Management of Personality Development by Krejčířová, Alena
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV  EKONOMIKY 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUTE OF ECONOMICS 
 
MANAGEMENT OSOBNÍHO ROZVOJE 
MANAGEMENT OF PERSONALITY DEVELOPMENT 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER’S THESIS 
AUTOR PRÁCE  Bc. ALENA KREJČÍŘOVÁ 
AUTHOR 
VEDOUCÍ PRÁCE                  PhDr. EMILIE FRANKOVÁ, Ph.D. 
SUPERVISOR 
 
 
 
 
 
 
BRNO 2014   
 
Vysoké učení technické v Brně       Akademický rok: 2013/2014 
Fakulta podnikatelská     Ústav ekonomiky 
 
 
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE 
 
Krejčířová Alena, Bc. 
_____________________________________________________________ 
 
Podnikové finance a obchod (6208T090) 
 
 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem c.111/1998 o vysokých školách, Studijním a 
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magis-
terských studijních programu zadává diplomovou práci s názvem: 
 
Management osobního rozvoje 
 
v anglickém jazyce: 
 
Management of Personality Development 
 
Pokyny pro vypracování: 
 
Úvod 
Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Teoretická východiska práce 
Analýza současného stavu 
Vlastní návrhy řešení 
Závěr 
Seznam použité literatury 
Přílohy 
1
                                                 
Podle § 60 zákona c. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním 
dílem". Využití této práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta 
podnikatelská Vysokého učení technického v Brně. 
 
Seznam odborné literatury: 
 
ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy: 10. vydá-
ní. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. 
BEDRNOVÁ, Eva. Management osobního rozvoje: Duševní hygiena, sebeřízení a efek-
tivní životní styl. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. 359 s. ISBN 978-80-7261-
198-0.  
BEDRNOVÁ, Eva, Ivan NOVÝ a Eva JAROŠOVÁ. Manažerská psychologie a socio-
logie. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0. 
FOLWARCZNÁ, Ivana. Rozvoj a vzdělávání manažerů. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 
238 s. Manažer. ISBN 978-80-247-3067-7. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vedoucí diplomové práce: PhDr. Emilie Franková, Ph.D. 
 
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 
2013/2014. 
 
 
          L.S. 
 
 
___________________________                 ___________________________ 
 
doc. Ing. Tomáš Meluzín, Ph.D.              doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D. 
            Ředitel ústavu    Děkan fakulty 
 
 
                                 V Brně, dne 18. 05. 2014 
 
Abstrakt 
Diplomová práce „Management osobního rozvoje“ je zaměřena na analýzu problemati-
ky u manažerů obchodní společnosti Advantage Consulting s.r.o. Teoretický rozbor se 
soustředí na time management, stres management, osobního rozvoj a dále se věnuje 
problematice osobnostních typů. Je provedena analýza u jednotlivých manažerů ve 
všech zmíněných oblastech a jsou formulována doporučení pro zvýšení úrovně ma-
nagementu osobního rozvoje. 
 
Abstract 
Diploma thesis „Management of personality development“ is focused on analysis of 
issues in case of managers of the company  Advantage Consulting s.r.o. Theoretical 
analysis is focused on time management, stress management, personality development 
and then issue of personality types follows. The analysis of individual managers in all 
mentioned fields is given and recommendations for increasing level of management of 
personality development are formulated. 
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1 Úvod 
Ve vyvíjejícím se tržním prostředí, které lze v posledních letech vidět čím dál zřetelněji, 
jsou podniky nuceny stále více dbát na kvalitu lidských zdrojů. Ekonomický rozvoj spo-
lečnosti má velmi úzkou vazbu na lidský potenciál a kvalitu pracovní síly, kterou pod-
nik vlastní. 
Čím dál častěji se setkáváme s problémy v oblasti motivace, zvládání stresu, duševní 
hygieny, řízení vlastního času – tedy s problémy souvisejícími s osobním rozvojem. 
Média i odborníci denně poukazují na syndrom vyhoření, psychické poruchy a celkový 
negativní dopad přílišného pracovního nasazení na zdraví jednotlivců. Věřím, že dosta-
tečná péče o osobní rozvoj může mít značný preventivní vliv na negativní zdravotní 
dopady.  
Z pohledu podniků je motivovaný a neustále se rozvíjející zaměstnanec právě tou taž-
nou silou, která přináší největší přidanou hodnotu a tvoří ekonomické výsledky podni-
ku. Jak řekl Henry Ford „Vezměte mi továrny a spalte mi mé budovy, ale nechejte mi mé 
lidi a já můj podnik postavím znovu.“ (Citáty slavných osobností, c 2007 – 2013). Před-
pokladem však je dobře zvládnutý management osobního rozvoje se všemi aspekty, 
které skýtá. Pokud by klíčoví pracovníci a manažeři nedbali o svoje duševní zdraví, 
neřídili dobře svůj čas, neudržovali svou motivaci, nezvládali stres a komplexně se ne-
zaobírali svým osobním rozvojem, těžko by dokázali přinést podniku nadprůměrné vý-
sledky a kladná čísla. 
Jak uvádí Bedrnová a kol. (2009, s. 45), zatím neexistuje systém sebeřízení, který by 
zohlednil lidské potřeby vyváženosti pracovního a osobního světa. Nedostatek je přede-
vším ve výchově k odpovědnosti za vlastní život i odpovědnosti k druhým a ke společ-
nosti jako celku. Proto je třeba poznat a pochopit základní principy toho, jak se opti-
málně vyrovnávat se svým životem a směřovat k pocitu osobního blahobytu a pohody 
(wellbeing). 
Z pragmatického hlediska a řečí rozvah a výkazů zisků a ztrát – zaměstnanci, kteří mají 
pocit osobního blahobytu a jejich život je vyvážen ve všech faktorech – právě takoví 
zaměstnanci dokážou přinést největší profit a pozvednout celou firmu a vytvořit kladné 
výsledky hospodaření a enormní zisky.  
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Je proto důležité se v ekonomice a řízení podniku zabývat managementem osobního 
rozvoje. 
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2 Cíl práce, metody a postupy zpracování 
Hlavním cílem práce je analyzovat současný stav firmy Advantage Consulting, s.r.o. 
z hlediska osobního rozvoje klíčových pracovníků a navrhnout opatření, která přispějí 
k rozvoji zaměstnanců a odstraní stávající nedostatky. 
Dílčím cílem je tedy zhodnotit aktuální stav a přihlédnout ke stěžejním oblastem souvi-
sejícím s osobním rozvojem. 
Dalším dílčím cílem práce je stanovit předpoklady, vyhodnotit je a interpretovat vý-
sledky průzkumu na základě dotazníkového šetření. Pro větší přínos pro jednotlivé ma-
nažery je cílem provést také typologii osobnosti a výsledky zohlednit při formulaci do-
poručení. 
Posledním dílčím cílem je předložit návrhy a doporučení pro zvýšení efektivity ma-
nagementu osobního rozvoje, a to jak celému vedení společnosti, tak jednotlivým ma-
nažerům. 
Nejdříve bude proveden sekundární průzkum. Seznam literatury včetně internetových 
zdrojů je uveden na konci této diplomové práce. Obsahovou částí je definování obsahu 
osobního rozvoje, duševní hygieny, time managementu, stres managementu, možností 
sebeřízení a přístupů k optimalizaci životního stylu. Je popsána také problematika typo-
logie osobnosti dle MBTI a objasněny jednotlivé parametry této typologie. 
Odborné poznatky jsou aplikovány na prostředí zkoumaného podniku. Firma je popsána 
z obecného hlediska a její vnitřní prostředí je popsáno pomocí modelu McKinsey 7 S, 
aby byl zřejmý způsob fungování podniku. 
Dalším bodem je formulace otázek v dotazníkovém šetření a jeho provedení. Způsob 
provedení je anonymní vyplnění v online podobě manažery společnosti. Otázek je cel-
kem 43 a k jejich formulaci bude využit sekundární průzkum a také výstup z řízeného 
rozhovoru s jednatelkou společnosti. Bude proveden test MBTI jednotlivých manažerů. 
Výsledky testu MBTI a dotazníku budou spárovány tak, aby byla možnost zachovat 
anonymitu manažerů. 
Dalším krokem je vyhodnocení a interpretace výsledků dotazníkového šetření. Následu-
je odhalení slabých míst v oblasti osobního rozvoje a formulace návrhů k jejich odstra-
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nění. Tyto návrhy budou formulovány jak pro celou společnost Advantage Consulting, 
tak pro jednotlivé manažery. 
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3 Teoretická východiska práce 
3.1 Self-management 
Dle Porvazníka (2003, s. 167), self-management, neboli sebeřízení, můžeme definovat 
jako proces, který obsahuje aktivity a činnosti, pomocí kterých si člověk stanovuje pra-
covní a osobní cíle, plánuje a organizuje jejich plnění a hodnotí jejich dosahování. Sebe-
řízení obsahuje následující funkce: 
 sebeuvědomění či sebeakceptování, 
 sebeuplatňování (sebeplánování, sebeorganizování, sebekontrola), 
 seberozvoj a sebevzdělávání. 
 
Self-management představuje, dle Lhotkové, Risové, Šnýdrové a Tureckiové (2012, s. 
37), stanovení vlastních priorit na základě co nejúplnějšího sebepoznání. Je nutné si 
uvědomit svou funkci a své role, které představují činnosti, které se vykonávají 
s příslušnou odpovědností a pravomocemi. Odborníci se rozchází v přístupech k práci se 
svými silnými a slabými stránkami. Univerzální nástroj pro sebeřízení neexistuje. Pro 
příklad je možné uvést příklad Coveyho (2006, s. 131), který uvádí, že sebeřízení je 
nutné začít u sebe, konkrétně třemi kroky: 
 být proaktivní – převzít iniciativu, odpovědnost za vlastní pracovní život. 
Covey mluví o změně celkového přístupu – nečekat na příkazy, jednat sa-
mostatně, s předstihem. 
 začínat s myšlenkou na konec – tedy mít jasně definovaný cíl, vědět, kam 
směřujeme a kam se chceme dostat. 
 to nejdůležitější dávat na první místo. 
 
Dle Plamínka (2008, s. 95) obsahuje sebeřízení čtyři hlavní oblasti – management cílů, 
management činností, management času a management změny. 
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Obr. 1 Sebeřízení 
Zdroj:  Plamínek  (2008,  s.  96) 
 
Management cílů stojí na pomezí sebepoznání a sebeřízení. V této oblasti je nutné sta-
novit priority. Možností je celá řada. Jak uvádí Plamínek (2008, s. 99), je možné je po-
soudit na číselné škále, slovním popisem – rozdělením na klíčové, zásadní, důležité a 
vedlejší. Strategických cílů by nemělo být více než deset, doporučuje se začít s pěti až 
osmi. 
Bedrnová, Jarošová, Nový a kol. (2012, s. 276) o managementu cílů mluví v souvislosti 
s nutností stanovit si životní cíle, které se většinou v průběhu života mění a modifikují. 
Dlouhodobé cíle mívají, zejména v mládí, povahu ideálů a v daném okamžiku ne zcela 
realizovatelných vizí, které je třeba postupně konkretizovat. Krátkodobé cíle bývají úz-
ce navázány na každodenní aktivity a úkoly. Střednědobé cíle představují spojku mezi 
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cíli dlouhodobými a krátkodobými. Ke zvýšení efektivity našich cílů lze využít např. 
metodiku SMART, která vymezuje, jaké by cíle měly být: 
S – specific – konkrétní, 
M – measurable – měřitelné, 
A – agreed – akceptovatelné, odsouhlasené, 
R – realistic – dosažitelné, 
T – trackable – sledovatelné. 
V návaznosti na stanovené cíle je vhodné vymezit nástroje či postupy, které umožní 
efektivní dosahování cílů. Bedrnová, Jarošová, Nový a kol.  (2012, s. 401) uvádí přede-
vším priority a programy. 
Na management cílů logicky navazuje management činností, které určují, jak cílů do-
sáhnout. Kritériem důležitosti činností jsou již zmiňované priority cílů. Covey (2008, s. 
198) v této souvislosti zdůrazňuje základní způsoby aktivního naplňování našeho bytí: 
 žít, 
 milovat, 
 učit se, 
 zanechat odkaz. 
 
Pouze dílčí naplňování neumožňuje plnou seberealizaci za současného dosahování žá-
doucího sociálního přesahu. V každé této oblasti lze uspokojovat řadu potřeb a dosaho-
vat více dílčích cílů, výběr záleží na správném rozpoznání jejich dlouhodobé i aktuální 
důležitosti. Bedrnová a kol. (2009, s. 76) mluví o tom, že výběr toho, co je pro náš život 
opravdu důležité probíhá od narození po celý průběh života. Má-li se však dosahování 
stanovených cílů, spolu s určenými prioritami, stát podstatnou součástí našeho života, 
musíme si stanovit konkrétní program dosahování cílů. Proces vytváření těchto progra-
mů popisuje Bedrnová a kol. (2009, s. 79) jako odpovědi na šest základních otázek: 
1. kdo? 
2. kdy? 
3. co? 
4. kde? 
5. jak? 
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6. proč? 
 
Pro řadu řešení existují přijatelné a běžně se osvědčující postupy – algoritmy. Mluvíme 
kupříkladu o algoritmech použitelných v oblasti životosprávy, režimu práce a odpočinu, 
hospodaření s časem, studia nebo výkonu některých činností. 
Kromě jiných autorů, také Mikuláštík (2007, s. 175) uvádí, že bychom měli vždy začít 
sebepoznáním, abychom na sobě mohli pracovat a lépe využívat svůj potenciál. Je to 
jediný způsob, jak dokážeme reálně vnímat své nedostatky a rezervy a dovedeme být 
otevřenější vůči zkušenostem a ochotnější něco změnit. Způsobů sebepoznání je celá 
řada, Mikuláštík (2007, s. 189) uvádí základní klasifikaci: 
 pravidelná registrace a pravidelná úvaha – metoda spočívá v pravidelném 
večerním hodnocení své aktivity prožitého dne, zhodnocení smysluplnosti, 
efektivnosti práce a komunikace s lidmi. Jde také o hledání příčin a důvo-
dů, průběhů a následků chování. 
 Deník – jedná se o písemnou verbalizaci pocitů a postojů. Zaznamenávání 
momentálních nápadů a asociací může být velmi kvalitním zdrojem inspi-
race v budoucnu. 
 Poznávání sebe sama prostřednictvím jiných lidí – umožňuje nám vidět tzv. 
slepou skvrnu – tedy tu část osobnosti, kterou si sami dobře neuvědomuje-
me, ale jiní lidé ji vnímají dobře. 
 Introspekce – sledování svých vnitřních pocitů, tato metoda se dá využívat 
jako autoregulační procedura k odstraňování negativních emocí apod. 
 SWOT analýza – jedná se o vytyčení předností a slabostí, vytyčení nadějí a 
obav. 
 
Sebeřízením se zabývali a zabývají také vrcholoví manažeři největších firem světa, jak 
uvádí Lhotková, Risová, Šnýdrová a Tureckiová (2012, s. 58), Steve Jobs měl dvanáct 
pravidel úspěchu: 
1. dělejte to, co milujete 
2. myslete odlišně 
3. nenechte se znudit prací 
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4. provádějte SWOT analýzu sebe i firmy 
5. mějte odvahu 
6. začínejte v malém a myslete velkoryse 
7. inzerujte 
8. žádejte zpětnou vazbu 
9. usilujte být vedoucí firmou na trhu 
10. inovujte a delegujte 
11. učte se z neúspěchů 
12. učte se neustále. 
 
Proces sebeřízení obsahuje vytyčení životních a pracovních cílů, stanovení priorit a také 
zvládání psychické zátěže. Velmi úzce navazuje na management osobního rozvoje, tedy 
rozvíjení své osobnosti pomocí vědomého sebeřízení a sebekázně. Paulínová a Neu-
mannová (2008, s. 26) také dále uvádí, že s využitím sebeřízení se dá předcházet nega-
tivním důsledkům pracovního vytížení, jako je workoholismus, případně syndrom vyho-
ření. 
3.1.1 Time management 
Gruber (2002, s. 146) zmiňuje, že time management zahrnuje okruh technik vedoucích 
k hospodárnému zacházení s časem, jeho efektivnímu využití a z toho plynoucí redukci 
psychické zátěže. Stěžejní technikou je stanovení priorit. 
Jak uvádí Plamínek (2008, s. 94), je vhodné rozložit časový úsek jednoho týdne do sfér 
– stanovit si poměr časů, které do jednotlivých oblastí (osobní, rodinné, pracovní) hod-
láme investovat.  
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Obr. 2 Rozložení času 
Zdroj:  Plamínek  (2008,  s. 113) 
Bedrnová a kol. (2009, s. 204) o time managementu mluví jako o základním předpokla-
du toho, zda ve svém životě uspějeme či nikoli. Tato problematika zahrnuje řadu dílčích 
témat, postupně se rozvíjejí konkrétní přístupy. V souvislosti s time managemetem je 
třeba vykonávat několik základních činností: 
 analyzovat a plánovat si svůj čas, 
 usilovat o optimalizaci hledisek důležitosti a naléhavosti, 
 vyvarovat se časových tísní, 
 etapizovat vykonávané činnosti, 
 delegovat některé úkoly na jiné osoby. 
V rámci plánování a analýzy vlastního času zmiňuje Bedrnová a kol. (2009, s. 206) po-
třebu zpracovávat časové snímky. Intervalem by mělo být delší období, například dva 
týdny. Zpracováním grafického přehledu podrobné mapy činností si snadno uděláme 
představu o aktuálním stavu. Analýza nám poskytne zajímavé informace o našich ob-
vyklých aktivitách, časové spotřebě věnované různým činnostem, časových rezervách, 
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rozložení různých aktivit v průběhu dne, pravidelnosti či nepravidelnosti životního re-
žimu, pravidelnosti spánku. Doporučuje se udělat si analýzu času několikrát opakovaně, 
především při závažných změnách v práci či životě. 
Při posuzování úkolů je nutné zohlednit hlediska důležitosti a naléhavosti, Bedrnová a 
kol. (2009, s. 218) uvádí matici o čtyřech kvadrantech, kde první kvadrant se nejvíce 
podílí na zátěži či stresu, pro poslední bývají typické únikové tendence. 
 
 
Obr. 3 Typy úkolů 
Zdroj:  Bedrnová a kol.  (2009,  s. 217) 
První kvadrant ukazuje na úkoly důležité a současně naléhavé, lze mezi ně zařadit krize, 
neodkladné problémy, projekty s pevně stanovenými termíny, apod. Ve druhém kvad-
rantu mluvíme o úkolech důležitých, ale nenaléhavých, jedná se například o přípravu, 
prevenci, ujasnění si hodnot, plánování, vytváření vztahů. Úkoly naléhavé, ale nedůleži-
té spadají do třetího kvadrantu, patří mezi ně vyrušení, některé telefonické hovory, ně-
kterou korespondenci, zprávy a porady. Do čtvrtého kvadrantu spadají úkoly nedůležité 
a současně naléhavé, např. běžné záležitosti, pracovní zaneprázdnění, nepodstatná kore-
spondence, apod.  
Dle Mikuláštíka (2007, s. 296) by manažer pro efektivnější využívání svého času měl 
dělat několik činností: 
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 zhodnotit, jaký vliv má on sám na hospodaření se svým časem, 
 nesetrvávat ve stereotypu, omezovat zbytečnou administrativu a byrokracii, 
stanovovat reálné termíny, stanovovat objektivní priority 
 pořizovat si časový snímek dne, 
 uvědomit si, že nemá kontrolu nad svým časem, 
 připravovat koncem pracovního dne plán činností na další den, 
 udržovat si prázdný stůl, 
 vést si záznamník akcí, zavést seznam lidí, kterým volá, 
 stanovovat si krátkodobé, střednědobé a dlouhodobé cíle, 
 vést si seznamy úkolů, 
 věnovat se motivačním cílům, 
 vyhýbat se lidem, kteří jej rozptylují a baví, 
 nebrat si práci domů, 
 nenechat se manipulovat a neztrácet čas zbytečným komunikováním, 
 nenechat se zaměstnávat nečekanými návštěvami, 
 zbavovat se zlozvyků, 
 trvat na dodržování termínů a sám je plnit. 
 
Bedrnová a kol. (2009, s. 221) dále uvádí pět principů čtvrté generace time managemen-
tu: 
1. člověk je víc než čas – tento princip vyjadřuje potřebu mít čas ve svých rukou, 
„neuštvat se“ řešením všeho možného, cíleně a s nadhledem volit své priority; 
2. cesta je víc než cíl – zásada doporučuje počítat s tím, že žádný cíl není definitiv-
ní, a proto je nezbytné si postupně vytyčovat další a další cíle a při jejich volbě 
reagovat na změny, které se v životě udály; 
3. zevnitř je víc než zvenku – princip zdůrazňuje nutnost postupného formování 
vnitřní motivace, která lépe reguluje naši činnost než řízení zvenku; 
4. pomalu je víc než rychle – důkladnější, postupně realizovaný způsob získávání 
poznatků, dovedností, zkušeností a návyků bývá dlouhodobě efektivnější než to, 
co se naučíme pro jedno použití; 
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5. celek je víc než část – v tomto principu je vyjádřena potřeba integrity a kontinui-
ty života. 
 
Bedrnová a kol. (2009, s. 240) také uvádí test stylu řízení času. 
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Tab. 1 Test stylu řízení času 
 
Téměř 
nikdy 
Občas Často 
Téměř 
vždy 
Před každým pracovním dnem si rezervuji určitý 
čas pro přípravu či plánování. 
    
Deleguji vše, co lze delegovat (pokud je to 
možné, přesunu své úkoly na jiné osoby). 
    
Písemně si stanovím úkoly a cíle, s termíny 
vyřízení. 
    
Snažím se každý dopis zpracovat jednou a 
definitivně. 
    
Denně sestavím seznam úkolů a stanovím jejich 
priority. 
    
Účinně se bráním rušivým telefonátům.     
Snažím se rozvrhnout jednotlivé práce podle své 
výkonnostní křivky. 
    
V mém plánu jsou časové rezervy pro akutní a 
neplánované úkoly. 
    
Své činnosti organizuji tak, že se nejdříve 
soustředím na nejdůležitější úkoly. 
    
Umím říct ne, pokud mne někdo chce připravit o 
čas, v němž musím vyřizovat důležitější věci. 
    
Bodování součet 0 1 2 3 
Zdroj:  Bedrnová a kol.  (2009, s. 242) 
 
Vyhodnocení: 
26 – 30 bodů Můžeme být vzorem pro každého, kdo se chce naučit 
zacházet se svým časem. Nenechávejme si proto své zku-
šenosti jen pro sebe. Jejich sdělením prospějeme svým 
partnerům, přátelům či kolegům a spolupracovníkům. 
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21 – 25 bodů Naše řízení času je vcelku dobré. Dá se zlepšit, nemusí-
me si s ním však dělat větší starosti. 
16 – 20 bodů Snažíme se mít svůj čas pod kontrolou. Nejsme však do-
statečně důslední, abychom v tom mohli být úspěšní. 
0 – 15 bodů Neumíme si plánovat čas, necháváme se příliš ovlivňovat 
druhými. Některých cílů bychom však mohli dosáhnout, 
pokud si zavedeme seznam priorit a budeme se snažit jej 
dodržovat. 
 
Za jednu z cest, jak zvládat time management, lze, dle Bedrnové a kol. (2009, s. 243), 
považovat následující doporučení: 
 vymezte si své nejdůležitější životní role (např. syn, manžel, kolega, trenér, ve-
doucí oddělení, přítel, sportovec), 
 pro každou roli si stanovte jeden velký životní cíl, 
 ke každému velkému cíli přiřaďte úkoly, které vám mohou pomoci v jeho dosa-
žení, 
 určete či upřesněte si cesty konkretizace každé své životní role, 
 každý týden si najděte pro každou svou životní roli nejméně 90 minut, 
 seznam alespoň 1krát do roka aktualizujte. 
3.1.2 Stres management 
Jak zmiňuje Plamínek (2008, s. 84), stres je neoddiskutovatelnou součástí života dneš-
ního člověka. Význam slova stres lze pro účely této práce nadefinovat jako stav napětí, 
kterým lidský organismus reaguje na stresory. 
Bedrnová a kol. (2009, s. 140) za závažný zdroj zátěže považuje právě stres. Je třeba 
odlišovat eustres, tedy míru ohrožení, která má stimulující vliv, a distres, který má účin-
ky ohrožující jeho fyzické a duševní zdraví. Stresory neboli faktory, které způsobují 
stres, mohou mít povahu fyzickou (fyzikální a chemické látky, jedy,…) či emocionální. 
Obecně lze za stres navozující situace považovat: 
 podmínky vnuceného tempa, 
 neočekávané nebo nepříznivé změny, 
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 nejednoznačně a nejasně definované okolnosti, 
 nadkapacitní zatěžování, 
 dopad monotonie, 
 různá očekávání, 
 přílišnou uspěchanost, 
 osamocenost a opuštěnost, 
 definitivnost některých skutečností. 
 
V procesu zvládání neuropsychické zátěže můžeme odpozorovat několik dílčích etap či 
fází. Pro každou jsou specifické vyrovnávací mechanismy. Bedrnová a kol. (2009, s. 
154) jednotlivé fáze procesu zvládání zátěže specifikuje následovně: 
1. poplachová reakce – dochází k mobilizaci psychických sil 
2. vyvažování emocí a hledání racionálního přístupu k zátěži 
3. analýza zátěžové situace 
4. získání motivace k řešení dané situace či problému 
5. vlastní řešení zátěžové situace 
 
Známý model reakce na stres, jenž zmiňuje i Chamoutová (2006, s. 152), je model 
GAS, který definoval Hans Selye. 
 
 
 
Obr. 4 GAS model 
Zdroj:  Chamoutová (2006, s. 152) 
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 První fáze je poplachová – nastává při náhlém narušení optimálních životních 
podmínek nejrůznějším typem stresorů. Po úvodní reakci dochází k celkovému 
alarmu a mobilizaci fyzických sil. Jestliže v této fázi stresor ustoupí, odezní i 
stresová reakce, fáze pohotovostní přechází do zotavovací. 
 Pokud ale účinek stresoru přetrvává, mluvíme o adaptační fázi, neboli vyrovná-
vací, kdy se organismus snaží obtížnou situaci zvládat, adaptuje se na ni. Jestliže 
jsou stresory středně silné a v adaptačních možnostech jedince, tento stav může 
přetrvávat delší dobu, i mnoho let. Avšak přijde-li drobná změna, která přesáhne 
adaptační možnosti jedince, který už nemá rezervy a dodatečné síly, dochází ke 
zhroucení. Chronický stres, případně kumulace chronických mikrostresorů, jsou 
z lékařského hlediska příčinou oslabení imunitního systému. Po každém akutním 
onemocnění přináší další oslabení organismu a nárůst problémů a rozvíjí se tak 
spirála vedoucí ke třetí fázi. 
 Fáze zhroucení, vyčerpání rezerv – dochází ke změnám ve všech oblastech. Je-
dinec ztrácí zájem, bývá depresivní či se objevují jiné psychotické příznaky. Ne-
ní výjimkou, že tato fáze vyčerpání končí i smrtí. 
 
Zvládání stresu, jak ho popisuje Chamoutová (2006, s. 157), je používaný pojem coping 
– tedy řízení vnějších a vnitřních faktorů, které jsou člověkem ve stresu hodnoceny jako 
ohrožující jeho zdroje. Můžeme se setkat také s pojmy moderování stresu či stres ma-
nagement. 
Kebza (2005, s. 186) zmiňuje následující postupy zvládání: 
1. Postupy orientované na problém, který je podstatou situace – směřuje se 
k bližšímu poznání podstaty problému, hledání možností řešení a změn osobnos-
ti. 
2. Postupy orientované na prožitky a emoce – zde mluvíme o  behaviorálních po-
stupech (různé aktivity a činnosti, pomáhající snížit prožívání úrovně stresu) a 
kognitivních postupech (využívá se přehodnocení situace, hledají se pozitivní 
momenty v distresových situacích). 
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3. Strategie a postupy od problémů unikajících vyhýbavé zvládání – jde o únik, ni-
koli řešení situace. Problémy se oddalují, rozptyluje se pozornost a hrozí riziko, 
že problémy mohou narůstat. Tuto strategii proto uvádí jen někteří autoři. 
4. Proaktivní zvládání stresu – principem je včasné předvídání působení stresoru a 
volba způsobu řešení ještě před plným rozvinutím působení stresoru. 
 
Šnýdrová (2006, s. 146) říká, že do nedávné doby převažoval názor, že v pracovním 
stresu se neprojevují rozdíly v pohlaví.  Výzkumy však ukázaly, že ženy-manažerky trpí 
konfliktem rolí a ambivalentností, kterou přináší jejich postavení. Jiné výzkumy mluví o 
tom, že právě ona konfliktnost rolí však může dokonce posílit psychickou pohodu tím, 
že poskytuje přístup k různým zdrojům a umožňuje nárůst sociálních kontaktů. Šnýdro-
vá (2006, s. 164), závěrem uvádí, že ženy-manažerky jsou skutečně vystaveny většímu 
působení stresu než muži-manažeři. Často mají sklon k negativním psychickým pocitům 
a stavům (úzkost, deprese, rozladěnost, emoční labilita, zlost) a častěji uvádí somatické 
obtíže, související se stresem. 
Podle způsobů vnímání stresu lze, jak uvádí Lhotková, Risová, Šnýdrová a Tureckiová 
(2012, s. 47), rozlišit dva základní osobnostní typy – A a B. 
 Typ A je dynamický, soutěživý, agresivní, ambiciózní, tvrdě pracuje, sta-
novuje si velké cíle, které se snaží dosáhnout v co nejkratší době, klade na 
sebe i druhé vysoké požadavky, je netrpělivý, má tendenci hromadit maje-
tek, nejraději vykonává dvě činnosti najednou, aby neztrácel čas, jakékoliv 
odklonění práce vnímá velmi negativně, neumí relaxovat. 
 Typ B má naprosto opačnou charakteristiku. Jedná se o osoby rozvážné, 
klidné, uvolněné, které si najdou čas pro své zájmy, umí odpočívat, nejsou 
otevřeně ambiciózní, také se snaží v životě něco dokázat, ale ne za každou 
cenu. Tento typ je méně ohrožen stresem a jeho důsledky, konkrétně srdeč-
ními chorobami. 
 
Příznaky stresu, jak je popisuje Lhotková, Risová, Šnýdrová a Tureckiová (2012, s. 56), 
se dají rozčlenit do čtyř kategorií. 
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1. Nervové reflexy – kousání nehtů, zatínání pěstí, zatínání čelistí, bubnování prs-
ty, skřípání zubů, hrbení se, popotahování se za různé části obličeje, trhání záděr 
na prstech, podupávání nohou, tahání se za vlasy. 
2. Onemocnění v souvislosti se stresem – bolesti zad, astma, poruchy trávení, bo-
lesti hlavy, migrény, bolest svalů, poruchy v sexuálním životě, kožní projevy 
(vyrážky), nepravidelné dýchání, poruchy spánku (nespavost), zvýšený krevní 
tlak, snížená činnost imunitního systému. 
3. Změny nálady – úzkost, deprese, frustrace, apatie, nuda, trvalý pocit životního 
neuspokojení, pocity viny, studu, trvalý vztek nebo pocit nepřátelství, bezmoc-
nost, beznaděj, netrpělivost, neklid, podrážděnost. 
4. Změny v chování – agresivita, snaha dělat několik věcí najednou, citové výlevy, 
nedodržování termínů, odkládání důležitých úkolů na poslední chvíli, nepřimě-
řené reakce, příliš rychlý nebo hlasitý hovor, tendence k hádkám, skákání lidem 
do řeči, obhroublý způsob řeči, ztráta smyslu pro humor, podrážděné reakce na 
běžné zvuky, trhavé pohyby. 
 
Lhotková, Risová, Šnýdrová a Tureckiová (2012, s. 59) také uvádějí jednoduchou sadu 
otázek, které pomohou rozklíčovat situaci jedince: 
1. Je vám často do pláče? 
2. Často se rozčílíte a křičíte na své blízké a spolupracovníky? 
3. Trpíte nespavostí? 
4. Jste neklidný/á, koušete si nehty či si neustále pohráváte s vlasy? 
5. Nedokážete se soustředit a těžko se rozhodujete? 
6. Stále obtížněji komunikujete s lidmi? 
7. Jíte, i když nemáte hlad, nebo se jídlu vyhýbáte? 
8. Cítíte se často unavený/á? 
9. Máte pocit, že vám dochází smysl pro humor? 
10. Jste podezřívavý/á? 
11. Pijete alkohol nebo kouříte, abyste snadněji překonal/a namáhavý den? 
12. Máte pocit, že už to nevydržíte? 
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Pokud jsou alespoň čtyři odpovědi kladné, jedinec trpí stresovými příznaky a je nutné 
zařadit do svého programu některou protistresovou aktivitu. Některé techniky jsou 
popsány níže, v kapitole Relaxační techniky. 
3.2 Definice osobního rozvoje 
Jak uvádí Jandourek (2001, s. 246) rozvoj je trend ve společnosti směřující ke zlepšová-
ní základních životních podmínek. Pokud tento význam přeneseme do souvislosti osob-
ního rozvoje, můžeme považovat osobní rozvoj za tendenci ke zlepšování životních 
podmínek.  
Dle Hroníka (2007, s. 172) je osobní rozvoj procesem zlepšování, jde o dosažení změny 
pomocí učení se. Stejně tak Koubek (2007, s. 311) vidí osobní rozvoj těsně spjatý se 
vzděláváním, systémy, plány a metodami vzdělávání. 
Bedrnová a kol. (2009, s. 37) definuje management osobního rozvoje jako nástroj 
k seznámení se s poznatky běžného života za účelem zlepšení jeho uspořádání a řízení 
do budoucna. Uvádí, že podstatné je poznání všech faktorů, které nás mohou ovlivnit, 
získání dovedností, zkušeností a vlastností, které nám pomohou efektivně řídit svou 
cestu životem. 
Folwarczná (2010, s. 121) popisuje seberozvoj jako přístup, který zdůrazňuje důležitost 
celoživotního učení. Filozofie seberozvoje se zásadně liší od tradičního přístupu, který 
se zaměřuje na učitele jako na osobu nejvíce ovlivňující učení. Seberozvoj přenáší pr-
votní odpovědnost za proces učení na učícího se jedince. Základními zainteresovanými 
stranami v procesu seberozvoje jsou: 
 účastníci (manažeři), 
 organizace, 
 facilitátoři programů, moderátoři procesu učení (např. personalisté, interní 
koučové, externisté,…). 
Předpoklady úspěchu seberozvoje z pohledu účastníků vidí Folwarczná (2010, s. 136) 
následovně: 
1. víra v seberozvoj – účastníci musí sdílet ochotu a pravomoc něco ve své práci 
změnit, ochotu rozvíjet sebe sama pro zlepšení současného stavu a vědomí své-
ho vlivu na vlastní konání; 
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2. otevřenost vůči novým myšlenkám; 
3. připravenost ke změně; 
4. zaměření se na svých 15 % - výsledky Demmingova výzkumu ukazují, že 85 % 
osobního vlivu je pohlceno strukturou, systémem a procedurami a zůstává tedy 
pouze 15 % vlivu k prosazení změny. 
Předpoklady úspěchu z hlediska organizace popisuje Folwarczná (2010, s. 140) v šesti 
bodech: 
1. podniková kultura podporuje seberozvoj – ideální podniková kultura je otevřená 
a vstřícná názorům zaměstnanců; 
2. zájem a podpora vedení i zaměstnanců; 
3. příprava skupiny lidí na povýšení – programy seberozvoje jsou často nabízeny 
těm nejlepším talentům s potenciálem. Výhodou těchto programů je, že nedo-
chází pouze k individuálnímu rozvoji těchto talentovaných manažerů, ale jsou 
zároveň připravování na týmovou spolupráci; 
4. umožnit učícím se jedincům pokračovat v práci na speciálních projektech i po 
uplynutí formálního seberozvojového programu; 
5. ochota nadřízeného manažera změnit způsob práce v rámci své oblasti působ-
nosti; 
6. autonomní skupina jednotlivců se chce sama rozvíjet. 
Předpoklady úspěchu u facilitátorů Folwarczná (2010, s. 157) popisuje v následujících 
bodech: 
1. Zkušenost v analýze a diagnostice problémů dané organizace - komunikace 
v počáteční fázi přípravy programu a možnost využití při identifikaci problémů. 
2. Umění aktivně naslouchat. 
3. Umění efektivně komunikovat. 
4. Schopnost pracovat s ostatními facilitátory. 
5. Schopnost pracovat s cíli. 
6. Vyzývat k širokému spektru alternativ. 
7. Vysoká zainteresovanost na vlastním rozvoji. 
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3.3 Rozvoj manažerů 
Jak uvádí Folwarczná (2010, 167) v oblasti spojené s rozvojem manažerů se setkáváme 
s různým názvoslovím: 
 Vzdělávání manažerů – hledá způsoby, jak zkvalitnit proces učení manaže-
rů, aby získali potřebné znalosti a porozuměli prostředí, ve kterém pracují. 
Manažeři se „učí, jak učit“, a to nejen ve formálních kurzech, ale i ze zku-
šeností z výkonu práce. 
 Výcvik manažerů – představuje specifickou a krátkodobější část procesu 
učení. V jeho průběhu si manažeři osvojují dovednosti pro lepší vykonává-
ní své práce. Jedná se např. o programy komunikačních dovedností či od-
borné semináře zaměřené na finanční plánování nebo přípravu marketingo-
vých strategií. 
 Rozvoj manažerů – jedná se o širší pojem než předchozí dva. vzdělávání a 
výcvik jsou podmnožinami rozvojových programů. Jde o nepřetržitý pro-
ces, poskytující širokou paletu příležitostí, činností a zdrojů pro rozvoj 
praktické kvalifikace a zvyšování výkonnosti manažerů. Rozvoj manažerů 
je také vždy vztahován k naplnění cílů a strategií organizace. 
Brodský (2009, s. 53) mluví o dalším vzdělávání a rozvoji manažerů podniku jako o 
nutnosti, protože přispívá ke zvýšení dosavadních výkonů a také slouží jako příprava na 
vyšší funkce a více odpovědnosti v budoucnu. 
Cíle rozvoje manažerů, podle Brodského (2009, s. 86) jsou následující: 
 zajištění pochopení očekávání a nároků, kladených na manažery, 
 zlepšování pracovního výkonu, 
 rozpoznání manažerů s vyšším potenciálem, 
 zabezpečení následovnictví v manažerských funkcích. 
Základní kroky v rozvoji manažerů, o kterých Brodský (2009, s. 91) mluví, jsou násle-
dující: 
1. analýza současných a budoucích potřeb manažerů, 
2. posouzení existujících a potencionálních dovedností manažerů, 
3. vytváření strategií a osobních plánů rozvoje, 
4. kontrola naplňování výše zmíněných strategií a osobních plánů rozvoje. 
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Jak uvádí Gold a Mumford (2010, s. 357) rozvoj manažerů je pokus zlepšit jejich efek-
tivnost s využitím procesu vzdělávání. 
Jak zmiňuje Armstrong (2007, s. 531), k rozvoji manažerů je třeba přistupovat systema-
ticky. Existují tři klíčové požadavky, které se vzájemně podporují a vysvětlují spojitost 
mezi podnikovými problémy a rozvojem manažerů: 
1. formulace argumentů ve prospěch rozvoje manažerů – je třeba přesvědčo-
vat hlavní zúčastněné strany o významu řízení a manažerů pro fungování 
podniku; 
2. vytvořit spojení mezi podnikatelskými strategiemi, organizací a rozvojem 
manažerů – objasňovat, jak je investování do manažerů užitečné pro podni-
kání a jeho výsledky; 
3. řídit vzdělávání – dosáhnout správné realizace, vytvářet, specifikovat, reali-
zovat a vyhodnocovat strategie rozvoje manažerů. 
 
Podle Armstronga (2007, s. 547), rozvoj manažerů není žádnou samostatnou činností, 
kterou by bylo možné předat do rukou specialistů a víc se o ni nestarat. Úspěšnost pro-
gramu rozvoje závisí na tom, do jaké míry se budou angažovat všechny úrovně řízení. 
Tradiční pohled říká, že přirozený proces výběru a tlak konkurence zajistí, že přežijí ti 
nevhodnější, a proto není třeba se o rozvoj manažerů starat. Manažeři se rodí, nikoli 
tvoří. 
Opačný extrém byl rozvoj manažerů ve svém raném období – byl považován za mecha-
nický proces, který využívá celou škálu seznamů manažerských schopností, barevných 
schémat, detailních programů rotace práce, propracovaných seznamů a sérií formálních 
vzdělávacích kurzů. 
Skutečná úloha organizace v rozvoji manažerů je mezi těmito extrémy. Drucker (2006, 
s. 379) před téměř dvaceti lety řekl, že rozvoj je vždy rozvojem sebe sama. Nic by pro 
podnik nemělo být absurdnější než přijmout odpovědnost za rozvoj člověka. Odpověd-
nost spočívá na jednotlivci, na jeho schopnostech a úsilí. 
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Jak uvádí Armstrong (2007, s. 567), strategie rozvoje manažerů se týká toho, co organi-
zace zamýšlí udělat pro svou budoucí potřebu manažerů, vyplývající z podnikových 
plánů. 
Primárním cílem je rozpoznat rozhodující stránky činností procesu rozvoje manažerů. 
Armstrong (2007, s. 583) tyto stránky činností procesu rozvoje manažerů rozděluje do 
čtyř skupin: 
 vědomí nezbytnosti rozvoje manažerů a angažování se v něm, 
 prověření současného stavu rozvoje manažerů, 
 provádění rozvoje manažerů, 
 zdokonalování rozvoje manažerů. 
3.3.1 Formální přístupy k rozvoji manažerů 
Folwarczná (2010, s. 197) mluví o tom, že formální přístupy jsou založeny na identifi-
kaci potřeb rozvoje na základě hodnocení pracovního výkonu či pomocí assesment cen-
tre. 
Dle Armstronga (2007, s. 591) formální přístupy zahrnují: 
 rozvoj při výkonu práce pomocí koučování, konzultování a monitorování 
ze strany nadřízených na kontinuální bázi, 
 rozvoj pomocí získávání pracovních zkušeností, zahrnující rotaci práce, její 
rozšiřování, účast na projektech, 
 formální vzdělávání pomocí interních a externích kurzů, 
 strukturované rozvíjení sama sebe, které probíhá podle individuálních 
učebních programů v rámci plánů osobního rozvoje, 
 e-learning jako součást kombinovaného vzdělávacího programu. 
3.3.2 Neformální přístupy k rozvoji manažerů 
Armstrong (2007, s. 596), dále uvádí, že neformální přístupy využívají příležitosti 
k učení, které manažeři potkávají ve své denní náplni práce. Vždy, když se manažer 
setká s neobvyklým, novým či neznámým úkolem, nebo přijde na odlišné pracovní mís-
to, musí vymyslet nový způsob, jak se vyrovnat se situací – a tedy se učí. 
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Pro některé manažery je tento retrospektivní přístup k učení se přirozený – ponaučením 
ze své zkušenosti a provedením prakticky okamžité analýzy dosáhnou efektivního řeše-
ní budoucích situací. Ne všichni však touto dovedností disponují, je proto vhodné použít 
poloformálních přístupů, které k efektivnějšímu učení se povzbuzují. Armstrong (2007, 
s. 599) uvádí následující: 
 důraz na sebehodnocení a identifikací potřeb rozvoje, manažeři jsou požá-
dání, aby zhodnotili svůj výkon a analyzovali faktory, které přispěly 
k efektivnějšímu výkonu, 
 požadavek na manažery, aby vypracovali vlastní plány osobního rozvoje 
nebo programy samostatně řízeného učení se, 
 vedení manažerů k tomu, aby diskutovali o svých problémech a svých pří-
ležitostech s nadřízenými, kolegy, mentory s cílem zjistit, co se potřebují 
naučit nebo co musejí být schopni dělat 
3.3.3 Poloformální přístupy 
Folwarczná (2010, s. 210) uvádí jako příklad poloformálních přístupů: 
- Požadavek na sebehodnocení a identifikaci potřeb rozvoje – manažeři jsou po-
žádáni, aby svůj výkon zhodnotili vzhledem k vytyčeným cílům a analyzovali 
faktory, které přispěly k úspěchu či neúspěchu v jejich dosažení; tomuto proce-
su napomáhá dobře fungující systém hodnocení manažerů v rámci systému ří-
zení výkonu (performance management). 
- Požadavek na manažery, aby vypracovali své vlastní plány osobního rozvoje a 
programy samostatně řízeného vzdělávání. 
- Motivace manažerů k otevřené diskusi o příležitostech a výzvách, jež se jim 
nabízejí, s jejich nadřízenými, kolegy, kouči či mentory s cílem zjistit, co se 
potřebují naučit a co dělat jinak. 
 
Armstrong (2007, s. 604) se také zmiňuje o poloformálních přístupech jako o rozumné 
kombinaci formálních a neformálních přístupů a zmiňuje pět základních zásad pro uce-
lený (integrovaný) přístup k rozvoji manažerů: 
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1. reálnost a skutečná podstata řízení – přístup k rozvoji manažerů by se měl vy-
hnout zjednodušeným předpokladům o tom, co manažeři musejí znát nebo dělat, 
založených na klasické analýze řízení jako procesu plánování, organizování, 
usměrňování a kontrolování. Manažerská práce je ve skutečnosti roztříštěná a 
proto manažeři-praktici odmítají snadná řešení; 
2. relevance – procesy rozvoje musí brát v úvahu potřeby jednotlivých manažerů 
ve specifických pracovních funkcích. Ne všichni manažeři potřebují znát všech-
no. V rámci jejich potenciálu do budoucna může rozvoj zahrnovat program roz-
šiřování, orientovaný na to, aby manažery seznámil se širšími, strategickými zá-
ležitostmi a problémy na vyšší úrovni řízení; 
3. seberozvíjení – manažery je třeba vést k tomu, aby se rozvíjeli, a je třeba jim při 
tom pomáhat; 
4. empirické učení – jestliže učení se a vzdělávání pojmeme jako modifikaci cho-
vání pomocí zážitků nebo zkušenosti, pak základní metodou formování manaže-
rů je poskytnout jim tu správnou paletu zkušeností, a to v pravý čas v průběhu 
jejich kariéry, a pomoci jim poučit se ze zkušenosti; 
5. formální vzdělávání – vzdělávací kurzy mohou fungovat jako doplněk ke zkuše-
nosti, nahradit ji však nikdy nemohou. Musejí být pečlivě načasovány a vybrány 
nebo vytvořeny za účelem uspokojení specifických potřeb. 
3.3.4 Programy vzdělávání a rozvoje 
Folwarczná (2010, s. 132) uvádí, že tradiční součástí rozvoje manažerů nabízející pes-
trou škálu možností jsou programy vzdělávání a rozvoje. Uskutečňují se buď na praco-
višti (on the job) nebo mimo pracoviště (off the job), případně v kombinaci. 
Velmi často využívanou metodou rozvoje je studium MBA (Master of Business Admi-
nistration). 
Nejčastější metody formálních programů rozvoje jsou metody mimo pracoviště (off the 
job). Folwarczná (2010, s. 134) uvádí následující: 
 přednášky, 
 hry/simulace, 
 případové studie, 
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 modelování chování/hraní rolí, 
 workshopy, 
 semináře, 
 studium doporučené literatury, 
 výcvik s využitím výpočetní techniky, 
 interaktivní videoprogramy atd. 
 
Nedostatkem této formy rozvoje je fakt, že nejsou dostatečně přizpůsobeny individuál-
ním potřebám účastníků. Výhodou je rozvoj manažerů v tvrdých manažerských schop-
nostech (hard skills), jako jsou např. strategické řízení, řízení lidských zdrojů, řízení 
změny, apod. 
Z metod formálních/poloformálních Folwarczná (2010, s. 139) uvádí jako nejčastější 
metody na pracovišti (on the job): 
 strukturovaný seberozvoj, 
 koučování, mentoring, konzultace, 
 různé formy zpětné vazby (360° zpětná vazba), 
 učení se akcí, práce na projektu, 
 rotace funkcí, geografická rotace, 
 neurolingvistické programování, 
 development centre, 
 psychodiagnostika včetně typologií osobnosti – např. MBTI, Hoganovy tes-
ty, atd. 
3.3.5 Development centra 
Dle Armstronga (2007, s. 661) je cílem rozvojových programů pomoci účastníkům, aby 
si uvědomili schopnosti, které jejich práce vyžaduje, a aby si vytvořili své vlastní plány 
osobního rozvoje, směřující ke zlepšení jejich výkonu a pokroku v kariéře. 
Development centra jsou založena na požadavcích týkajících se schopností. Oproti as-
sessment cetru, která jsou diagnostická a zkoumají spíše současné schopnosti, jsou de-
velopment centra zaměřena dopředu, na schopnosti potřebné v budoucnu. Výsledky 
development centra slouží jedincům jako základna pro samostatně řízené vzdělávání. 
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Existuje několik fází, které má rozvojový program (development centrum) mít (Ar-
mstrong 2007, s. 668): 
 1. den: 
o Účastníci zkoumají svou dosavadní práci společně s jinými účastní-
ky. 
o Individuální úkol. 
o Strukturovaný pohled na sebe sama. 
o Praktická simulace. 
 2. den: 
o Dotazník zaměřený na týmové role. 
o Dotazník zaměřený na osobní profil. 
o Další konzultativní zasedání a sebehodnotící postupy. 
 3. den: 
o Testy numerických schopností. 
o Zpětná vazba na dotazníky (jejich vyhodnocení). 
o Konzultace týkající se plánů osobního rozvoje. 
o Přehled hlavních bodů a zjištění. 
3.3.6 Plány osobního rozvoje 
Manažeři musí převzít hlavní odpovědnost za svůj vlastní rozvoj. Armstrong (2007, s. 
696) dále uvádí, že by se od manažerů mělo čekávat, že si vytvoří plány osobního roz-
voje, které budou vycházet z následujících otázek: 
 Jaké znalosti nebo dovednosti chcete získat? a/nebo 
 Jaké úrovně schopnosti chcete dosáhnout? 
 Jaké jsou cíle vašeho učení se a vzdělávání? Ty by měly být definovány 
v podobě oblastí, v nichž je třeba váš výkon zlepšit, a/nebo v podobě toho, 
jaké nové věci budete schopni dělat po ukončení vzdělávání. 
 Jak chcete dosáhnout svých cílů? Jaké úkoly, projekty, cvičení, musíte ab-
solvovat a jakou literaturu prostudovat? Jaké vzdělávací nebo výcvikové 
kurzy byste chtěl/a absolvovat? Plán rozvoje by měl být rozčleněn na jasně 
definované fáze a měly by být uvedeny jednotlivé kroky či formy vzdělá-
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vání. Měla by být stanovena potřebná doba a délka programu, stejně jako 
odhad nákladů. 
 Co budete potřebovat, pokud jde o počítačové vybavení, knihy, video, indi-
viduální koučování, mentoring, apod.? 
 Jakým způsobem prokážete své vzdělání? Jaká kritéria budou použita 
k zabezpečení toho, aby důkazy o vašem vzdělání byly dostačující? 
 
3.4 Typologie osobnosti manažerů 
Jak uvádí Čakrt (2000, s. 46), na utváření osobnosti působí řada vlivů, jak vrozených, 
především díky dědičnosti, tak i získaných, jako rodinné zázemí, kulturní odlišnosti, 
příslušnost k sociální či etnické skupině, osobní zkušenost, apod. Abychom porozuměli 
osobnosti, musíme vzít v potaz obě složky, jak genetickou, tak složku získanou výcho-
vou, i jejich vzájemnou interakci. Soudí se, že genetika je odpovědná za zhruba 60 až 
70 % osobnostních rozdílů a výchova za zbývajících 30 až 40 %. 
Jednou z více typologií, dnes populární a velmi rozšířenou je typologie MBTI. Její roz-
měry pomáhají strukturovat a zpřehlednit velké množství informací, poznatků, vjemů a 
postřehů, které o lidském chování máme. Nejedná se však o jediný pohled ani o pohled 
bezchybný nebo univerzálně platný. 
MBTI, neboli Myers – Briggs Type Indicator, v překladu indikátor osobnostních typů 
dle Myersové a Briggsové vychází z Jungova vidění osobnosti. Čakrt (2000, s. 51) uvá-
dí, že jejími základními dimenzemi jsou extraverze - introverze, označované písmeny E 
a I, myšlení - cítění, pro něž jsou zavedeny zkratky T a F, intuice - smysly, se symboly 
N a S. Posledním faktorem je usuzování - vnímání, značené J a P. Typologie identifiku-
je šestnáct osobnostních typů: 
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Tab. 2 16 osobnostních typů 
ISTJ ISFJ INFJ INTJ 
ISTP ISFP INFP INTP 
ESTP ESFP ENFP ENTP 
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 
Zdroj:  Čakrt  (2000,  s. 53) 
Keirsey (2006, s. 133) jednotlivým typům přisuzuje typické povolání: 
 ISTJ – správce, voják 
 ISTP – řemeslník 
 ESTP – dobyvatel 
 ESTJ – organizátor, soudce 
 ISFJ – ochránce 
 ISFP – skladatel 
 ESFP – bavič 
 ESFJ - pečovatel 
 INFJ – tvůrce, umělec 
 INFP – snílek 
 ENFP – novinář, politik 
 ENFJ – učitel 
 INTJ – analytik 
 INTP – vědec, fotograf 
 ENTP – podnikatel, vizionář 
 ENTJ – vůdce, vyšší management 
3.4.1 Funkční typy – S/N a T/F 
Základní psychické funkce, jak uvádí Čakrt (2000, s. 56), definují náš takzvaný kogni-
tivní styl. Jde o prostřední dvě písmena. Jung považoval za psychickou funkci konstant-
ní psychickou aktivitu, která je plně nezávislá na konkrétním obsahu. 
Rozlišení mezi smysly a intuicí má význam z hlediska shromažďování dat a informací. 
Rozlišení mezi myšlením a cítěním se týká použití dat, jejich hodnocení a zpracování. 
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Intuice versus smysly 
Jak popisuje Čakrt (2000, s. 67), jde o první dvojici ze strukturních funkcí vědomí. 
Lidé s převahou smyslové funkce (S) by sami sebe charakterizovali jako praktické. Jsou 
to lidé, kteří chtějí fakta, věří na fakta a pamatují si především fakta a skutečnosti mno-
hem snáze, než vztahy mezi nimi a možnosti, které skýtají. Čakrt (2000, s. 67) také 
zmiňuje, že tito lidé spoléhají na zkušenost, ať už svou nebo širší, a vidí v ní oporu pro 
řešení současných úloh. Když pracovník smyslového typu např. vede pohovor a uchaze-
čem o práci, má sklon se ho ptát na to, co dělal dříve, jeho minulé úspěchy a zásluhy, na 
to, jakou má konkrétní praxi. Smyslový typ disponuje tendencemi: 
 nemilovat nové problémy, pokud nejsou k dispozici standardní a osvědčené 
způsoby, jak se s nimi vypořádat; 
 dávat přednost uplatnění jednou získaných dovedností před získáváním no-
vých; 
 plynule a soustavně pracovat s jasnou představou, jak dlouho bude práce 
asi trvat; 
 důkladně pracovat, dokud nedospěje k cíli nebo řešení; 
 nedůvěřovat náhlým a překvapivým tvořivým inspiracím; 
 pociťovat neklid, netrpělivost a nejistotu, když se věc nečekaně zkompliku-
je; 
 dávat přednost tomu, vidět stromy raději než les, raději se věnovat své prá-
ci, než hloubat o tom, jak činnost zapadá do širšího rámce; 
 raději věci dělat, než o nich do nekonečna přemýšlet; 
 slyšet, číst, přijímat skutečnosti postupně, jednu po druhé, spíše než náhod-
ně a neuspořádaně. 
 
Lidé smyslového typu se vyhýbají špatně konstruovaným problémům, protože pro ně 
představují přílišnou nejistotu. 
Vedle toho lidé intuitivní, typ N, jak říká Čakrt (2000, s. 69), mají sklon: 
 myslet na více věcí najednou; 
 důvěřovat intuici, tušením, vnitřnímu hlasu, apod.; 
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 nerespektovat formalizované postupy a raději skákat k závěrům a od nich 
zase zpět na počátek a pak se možná ptát, zda jsme si položili „tu správnou“ 
otázku; 
 projevovat ochotu věci znovu definovat, měnit zadání a brát v úvahu nové 
okolnosti; 
 dávat raději obecné odpovědi a mít obtíže chápat, proč lidé tolik lpějí na 
přesných instrukcích a nemohou se držet širších směrnic; 
 souběžně prozkoumávat několik variant a možností a být schopni rychle 
vylučovat ty, které asi nebudou fungovat, nebo jsou nereálné. 
 
V naší kultuře inklinuje asi 64 % lidí k typu s převahou smyslového vnímání (S) a 36 % 
k intuitivnímu vnímání. 
Myšlení versus cítění 
Jak uvádí Čakrt (2000, s. 70), typ s převahou cítění (F) si je stále vědom ostatních a 
svými „vnitřními radary“ vnímá jejich pocity. Má rád soulad, potřebuje občasnou po-
chvalu a ocenění, nerad říká lidem nepříjemné zprávy. 
Typ s převahou myšlení (T) dává přednost neosobním principům a nedojde klidu, pokud 
pro své rozhodnutí nemá logickou nebo analytickou základnu. Často se navenek proje-
vuje neemocionálně, jejich činy a duševní pochody jsou většinou řízeny a kontrolovány 
intelektuálními procesy založenými na externích datech. 
Pro ilustraci srovnání těchto dvou typů Čakrt (2000, s. 71) uvádí následující tabulku: 
 43 
 
Tab. 3 Srovnání typů s převahou myšlení a cítění 
Charakteristika Myšlení Cítění 
Soustředí se na 
logiku situace, pravdu, 
organizační principy 
lidské hodnoty, harmonii, 
pocity, emoce 
Časová 
orientace na 
minulost, přítomnost, budoucnost minulost 
V práci 
neosobní, zaměřený na výkon a 
výsledky, dobře zorganizovaní, 
spravedliví 
přirozeně přátelští, osobní, 
zájem o druhé, sklon ke 
zmatkům 
Silné stránky 
dobří při uspořádání věcí do 
logických celků, sklon být tvrdí a 
neústupní, racionální, objektivní, 
umějí předvídat logické důsledky 
mají radost, mohou-li jiné 
potěšit, sympatizují s jinými, 
loajální, mají zájem o lidi i 
mimo práci, umějí „uhodit“ na 
city 
Možné slabiny 
příliš analytičtí, neemocionální, 
příliš vážní, rigidní, puntičkářští 
sentimentální, sklon odkládat 
nepříjemné úkoly, vyhýbat se 
konfliktům a střetům 
Zdroj:  Čakrt (2000,  s. 71) 
3.4.2 Typy zaměření - E/I a J/P 
Pro popis osobnosti, jak uvádí Čakrt (2000, s. 80), je třeba stanovit také zaměření a ori-
entaci reagování. Jedná se o jakousi přepojovací centrálu, z níž je regulováno vnější 
chování a také formována specifická, osobní a neopakovatelná zkušenost, která ovlivňu-
je náš projev v příští podobné situaci. Vzájemné postavení těchto zaměření pak spolu-
rozhoduje o tom, které z psychických funkcí budou dominantní a které sekundární a jak 
budou orientovány. Typy tohoto zaměření jsou ukotveny v našem biologickém zaměře-
ní a určeny od narození mnohem jednoznačněji než funkční typy. Z toho plyne, že i 
když to jde nesnadno, naše dominantní funkce může být vědomým úsilím do jisté míry 
pozměněna a někdy i na čas potlačena. Změna typu zaměření je mnohem namáhavější, 
méně pravděpodobná a častá. 
Extraverze versus introverze 
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Jak popisuje Čakrt (2000, s. 85), extravert (E) je postojový typ, pro něhož je příznačný 
přímý, otevřený postoj k vnějšímu světu, v jeho hodnocení a záměrech. Mívá sklon: 
 nejdříve mluvit a pak myslet; 
 znát mnoho lidí a řadu z nich počítat mezi své přátele; 
 do svých aktivit zahrnovat co nejvíce lidí; 
 mít větší potíže s nasloucháním jiným než se svým vlastním projevem; 
 potřebovat od ostatních potvrzování toho, kdo je, jakou roli zaujímá, jak 
vypadá, jak si vedl, apod.; 
 přicházet na řešení různých věcí raději ve spojení s ostatními zainteresova-
nými než samostatně; 
 nenechat se od přátel a známých dlouho k něčemu přemlouvat; 
 dominovat v rozhovorech, nečekat, až jiní domluví. 
Introvertní jedinec má patrně sklon: 
 často říkat „To si musím ještě promyslet“; 
 dávat přednost klidu a tichu, tomu, mít čas jen pro sebe; 
 umět jiným dobře naslouchat, ale mít za to, že lidé toho někdy zneužívají; 
 dávat přednost tomu, předem si věci promyslet, až nacvičit, než je pronese na 
veřejnosti; 
 být nazýván plachou osobou; 
 požadovat příležitost vyjádřit se bez přerušování, aniž by mu ostatní skákali do 
řeči, a tutéž možnost poskytovat ostatním. 
 
Usuzování versus vnímání 
Historicky nejmladším typem zaměření, je, dle Čarkta (2000, s. 97), usuzování (J) a 
vnímání (P). Tyto typy rozlišují, zda člověk dává přednost věcem jednou uzavřeným, 
definitivním nebo tomu, mít věci v pohybu, neukončené a otevřenými možnostmi. 
Typ s převahou usuzování (J) se jednou rozhodne o postupu, o tom, kdy začne a skončí, 
o tom, kolik energie, peněž a času či jiných zdrojů chce investovat, a pak toto závazné 
rozhodnutí bere vážně a totéž očekává a vyžaduje od ostatních. Všechny kombinace 
 45 
 
typu J mají zcela typický poměr k práci a povinnostem. V jejich světě práce předchází 
všemu ostatnímu. Člověk typu J má sklon: 
 mít pocit, že stále čeká na jiné, kteří nemohou nic stihnout včas; 
 dost přesně každé ráno vědět, jaký asi bude mít den, co bude dělat, mít pro-
gram nebo plán, kterého se bude držet; 
 mít rád pořádek a libovat si v něm, mít systém, podle něhož jsou věci uspo-
řádány na pracovním stole, apod. 
 rád udělat věci důkladně a pořádně, dokončit, co začal, a pak to pustit ze 
zřetele; 
 být velmi rozhodný a své rozhodnutí prosazovat s razancí „přírodního 
živlu“. 
Člověka s převahou vnímání (P) popisuje Čakrt (2000, s. 100) jako člověk se sklonem: 
 obracet snadno pozornost jinam; 
 rád zkoušet nové věci, i kdyby to měla být čirá banalita, např. zkusit jinou 
cestu domů, do práce, apod. 
 nemít ve zvyku příliš plánovat, raději počkat, jak se věci samy vyvinou a pod-
le toho se zařídit; 
 spoléhat se na závěrečnou cílovou rovinku, ohromný výdej energie těsně před 
termínem, aby věci dokončil včas; 
 mít dar proměnit práci v zábavu a najít v ní potěšení; 
 často měnit téma rozhovoru, přeskakovat z jednoho na druhé; 
 nemít rád nic příliš definitivního a raději si u všeho nechávat otevřený konec. 
V populaci jsou oba typy zastoupeny poměrně rovnoměrně. 
3.4.3 Čtyři temperamenty z pohledu managementu 
Pojetí temperamentů, jak píše Čakrt (2000, s. 105), vychází z řecké mytologie. Teorie 
temperamentů navazuje na původní Jungovo pojetí a dále ho rozvíjí.  
Dionýsovský temperament (SP) 
Jak popisuje Čakrt (2000, s. 107), charakteristická je orientace na zde a nyní, na hvězd-
ný okamžik, nespoutanost, volnost a náhlý popud, na praktické a pragmatické věci. Je 
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mu cizí kalkulace, vyčkávání, vypočítavost či střádavost. Manažeři tohoto typu mají ze 
všech zpravidla největší smysl pro realitu. Vynikají při řešení nenadálých obtíží a krizí. 
Jejich sebedůvěra a neohroženost je dokáže oprostit od závaží předpokladů, ohledů, 
regulí, tradic apod. Mají dar vystopování příležitostí, po které bez váhání skočí. Mají 
talent vyjednávání, dokáží z protistrany vytěžit maximum. Skvěle si vedou v krizích, 
v situacích, kdy je vše podřízeno jedné dominantní věci. Typický úkol, jehož se SP 
s grácií zhostí, je dát jim volnou ruku, aby dali věci do pořádku a přivedli např. novou 
akvizici apod. SP jsou ztělesněním maximální pružnosti a přizpůsobivosti, jejich mysl je 
otevřená a postoje nezamrzlé. Silné stránky jsou praktičnost, výkonnost, dokáží vést 
změny, odhalit slabiny, navrhnout řešení, mají pozorovací talent. Možnými slabinami 
může být neochota teoretizovat a používat abstrakci. Mohou mít potíže s novými věcmi, 
které sami nevymysleli. Jsou natolik ponořeni do přítomnosti, že pro ně nemusí být 
vždy snadné plnit minulé závazky nebo myslet na budoucnost. V oblasti jednání a vzta-
hů se spolupracovníky dokáží být SP pružní, otevření novým myšlenkám, trpěliví a 
adaptibilní. Snadno riskují a berou na sebe odpovědnost za sebe i ostatní, nevadí jim 
dostávat pokyny a rozkazy od nadřízených. Ostatní berou takové, jací jsou, nepátrají po 
skrytých motivech. Přínos, kteří manažeři SP mohou dát, je uvést věci do pohybu tak, 
jako nikdo jiný. Jsou schopni rozpoznat velké problémy, dokud jsou ještě malé a zabrá-
nit jejich přeměně. Včas poznají náznaky nehod a selhání. Jsou schopni být vysoce pro-
duktivní. O své lidi pečují a nenechají je pracovat v něčem, co sami považují za nevy-
hovující. Manažeři SP potřebují podporu administrativního a jiného obslužného aparátu, 
která poukáže na blížící se termíny, vede záznamy, ukládá dokumenty a upozorňuje na 
priority. 
Epimétheovský temperament (SJ)  
Je určený propojením smyslů a usuzování, nejvíce si váží povinnosti, služby, kontinuity, 
tradice a sounáležitosti, svých cílů dosahuje absolutní spolehlivostí, oddaností a schop-
ností myslet na zítřek. V centru zájmu manažerů typu SJ je organizace jako celek, jako 
něco, co je více než souhrn svých částí. K jejich schopnostem patří stanovování postu-
pů, sestavováním předpisů, pravidel, rozvrhů, hierarchií apod. Čakrt (2000, s. 112) dále 
uvádí, že manažeři tohoto temperamentu mají rádi pevně zakotvené smlouvy a dohody, 
jsou neocenitelní tam, kde je třeba zavést stabilitu, řád a pořádek. Jsou tradicionalisté a 
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mají silně vyvinutý smysl pro sociální odpovědnost. Mají také kladný vztah 
k povinnostem, jejich plnění je pro ně jedním z hlavních kritérií, jak lidi hodnotí. Mají 
vždy předem vše připraveno a nastudováno, dokáží se v pravou chvíli odkázat na fakta. 
Mezi jejich silné stránky patří rozhodnost, často rozhodují podle precedentů. Dobře ro-
zumí hodnotám, které jejich organizace má a snaží se je udržet. Mají realistický odhad 
v oblasti rozpočtu a času, jsou precizní a přesní, co slíbí, to splní. Než se do něčeho pus-
tí, rádi se rozmyslí, zhodnotí důsledky a rozváží praktické dopady. Nejlépe se jim pra-
cuje s uspořádanými a jasnými věcmi. Úlohy s otevřeným koncem jim působí neklid, 
rádi pracují se solidními a pevnými fakty, na které lze aplikovat osvědčené postupy. 
Dokáží být mimořádně spolehliví a bývají velmi pracovití a pilní. Bývají velmi spraved-
liví, bez osobních favoritů. Možná slabina je, že se nechají vyvést z rovnováhy, když 
věci nejdou podle plánu, jsou ve skluzu, apod. Manažeři SJ mohou snadnou podlehnout 
při větším růstu organizace, kde stabilizace – jedna z vrcholných hodnot SJ – vyžaduje 
stále větší úsilí. Může se stát, že SJ organizaci přestabilizují, mohou mít také někdy tro-
chu prokurátorské sklony, zastávat apriorní názor, že někteří lidé jsou dobří a někteří 
špatní. Ze všech temperamentů mají největší sklon klást rovnítko mezi chováním a 
osobou, tedy mezi chybné jednání a špatný charakter. Vidí všechno spíš černě, předví-
dají neblahé důsledky. Mají tendenci přeceňovat vnější aspekty výkonu, což může vést 
k tomu, že kladou přehnaný důraz na kázeň, administrativní náležitosti, kladou vysoké 
nároky na sebe i ostatní. Manažeři SJ chtějí, aby lidé šli přímo na věc a drželi se jí. Ne-
mají rádi kličkování, okolky, chtějí fakta a s nimi spolehlivé, rozumné a ukázněné lidi. 
Bývají v jednání přímočaří, neuhýbaví. Pochvalami spíše šetří, nesnadno je také přijí-
mají, raději udělují formální uznání, jako tituly, medaile, diplomy, apod. Jejich přínos je 
ve vynikajícím plánování, detailismu, jsou výborní v běžném provozu, hlavně tam, kde 
je zárukou výsledků dodržení předpisů, technologické či jiné kázně. Jsou schopni udr-
žovat v efektivním chodu informační systém. 
Prométheovský temperament (NT)  
Čakrt (2000, s. 128) zmiňuje, že tento temperament má dispozici k objevování nového, 
porozumění souvislostem, ovládání přírodních sil, předvídání budoucích jevů a důsled-
ků. Manažeři tohoto temperamentu se, dle Čakrta (2000, s. 129) opírají o svou intuici a 
myšlení a rádi směřují kupředu, za hranice dneška. Nejraději navrhují systém, soustavu, 
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model, načrtávají zásady a směry. Zvládají komplexní systémy a chtějí uplatnit přede-
vším svůj intelekt. Zajímá je nové pojetí, filozofie celého systému, rádi dělají věci po-
prvé. Jako jediný temperament nepředpokládají, že lidé kolem nich porozumí věcem tak 
důkladně jako oni. Od ostatních očekávají, že budou dosahovat téhož vysokého standar-
du výkonnosti, jaký pro sebe pokládají oni sami. NT není nikdy beze zbytku a trvale 
spokojen ani sám se sebou, jsou často vnímáni okolím jako lidi, kteří mají sklon klást 
nerealistické nároky a požadavky. Mezi silné stránky manažerů temperamentu NT patří 
schopnost architektury změn. Tam, kde je SJ pesimistou, je NT skeptikem. znovu a 
znovu prověřují nejzákladnější pravdy a vystavují je logice a smyslu. Svým intelektem 
rentgenují okolí, prostředí organizace, do hloubky je analyzují, definují jeho základní 
dimenze a souřadnice a snaží se je pochopit v jeho podstatě. Výsadou NT je schopnost 
vidět, jak by měla organizace vypadat za deset let, načrtnout velkolepou vizi budouc-
nosti. Současnou slabinou je to, že detaily a konkrétní obrysy se jim často nedaří sdělit. 
Mají za to, že maličkosti se nějak vyřeší. Neradi říkají věci dvakrát. Nepokládají za nut-
né o důsledcích výslovně mluvit. S nechutí se vyjadřují o tom, co je jim zřejmé. 
V centru jejich pozornosti jsou možnosti, potenciál. Podstata jejich komunikačního pro-
blému spočívá v tom, že jsou schopni vystavět, vizualizovat a pojmově vystavět své 
projekty a modely, nemají vždy dar podělit se o své záměry s ostatními, protože 
sklouzávají do technických záležitostí a uchylují se k úpornému projevu. Manažeři NT 
umí shrnout a dobře verbalizovat nápady jiných, použít metafory, jsou tvořiví a intelek-
tuálně orientovaní. Daří se jim v prostředí, které je výrazně orientováno na výsledky a 
nikoli na pečlivé dodržování stanovených postupů. Možnou slabinou je mezilidská ne-
citlivost, chabý odhad lidí, netrpělivost a nesprávné načasování věcí. Vůči sobě samým 
jsou nároční perfekcionisté, promítají svá očekávání také do druhých. Jako manažeři 
nebývají silní ve chválení ostatních. Je to způsobeno nechutí opakovat něco, co je zřej-
mé. Ve tvůrčím vytržení jsou schopni pracovat s velkou výdrží a energií. Konečnou fázi 
ale s radostí přenechávají ostatním. V oblasti jednání se spolupracovníky bývají větši-
nou schopní dobře sledovat myšlenkové pochody a způsoby rozvíjení nápadů ostatních. 
Manažeři NT mohou být někdy od svých podřízených příliš daleko vpředu nebo vysoko 
a málo se starají, jestli je ostatní následují. Jakmile něčemu věří, jdou za tím. Přínosem 
manažerů NT je jejich myšlenková neposednost, přináší náměty a návrh na změny, 
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dokáží vystihnout, v čem tkví síla a přednosti dosavadního systému, jaká jsou citlivá 
místa a jak zakomponovat změny. 
Apollónský temperament (NF) 
Lidé tohoto druhu jsou neustále ve stavu hledání vyšších smyslů a cílů, v procesu pře-
měny, hledají pravdu, jedinečnost, smysl, autenticitu a integritu. Manažeři temperamen-
tu NF bývají někdy označování jako katalytičtí. Kombinace intuice a cítění jim propůj-
čuje mimořádné mezilidské dovednosti, které jim umožňují dostat z lidí to, co je v nich 
nejlepší. Charakteristická je pro ně právě jejich orientace na lidi. Bývají velmi osobní, 
pečují o potřeby a růst ostatních. Nejvíce tíhnou k participativnímu, demokratickému 
typu řízení. Často naslouchají svým lidem a dávají zpětnou vazbu. Bývají mimořádně 
verbálně zdatní. Nečiní jim potíže upřímně chválit, mají dar říkat správné věci ve správ-
nou dobu. Dělá jim dobře, když jsou dobře hodnoceni a chváleni. Čakrt (2000, s. 134) 
dále popisuje, že manažeři NF bývají efektivní v komunikaci, umějí se pro věci na-
dchnout, v lidech dokáží oživit dosud dřímající a skryté možnosti. Jsou vynikající ve 
špatně strukturovaných situacích, když úkol není zcela jasný. Ve špatném se neustále 
snaží vidět něco dobrého, přeměňují problémy na příležitosti. NF potřebují chválu a 
ocenění a nerozlišují, zda přichází od nadřízených, kolegů nebo podřízených. Možnou 
slabinou je přílišná orientace na ostatní a zapomínání na sebe sama. Čas od času mívají 
NF jako manažeři sklon rozhodovat se spíše na základě svých osobních vztahů k dané 
osobě než vycházet z nestranných hodnocení. Více než jiné typy jsou náchylní k tomu 
vyvolávat v soupeřích nebo rozladěných stranách dojem, že mimořádně dobře chápou 
právě jejich postoj a zájem a že jim více naslouchají, než protivníkům. Pro svou inten-
zivní zpětnou vazbu vzbuzují v obou stranách dojem, že stojí na jejich straně a podporu-
jí právě jejich stanovisko. Ne vždy se NF dobře vyrovnávají s kritikou. Mají sklon si 
brát takovou situaci osobně a vinit se i za chyby, které způsobili ostatní. Sami neradi 
kritizují a kárají ostatní. Manažeři NF mají s naprostou většinou lidí dobré vztahy a bý-
vají velmi populární, jsou nenasytní v mezilidských kontaktech. Zaměstnání vnímají 
jako centrum svého společenského života. U podřízených si nejvíce cení samostatnosti a 
cílevědomosti. Má talent udělat z práce potěšení a zábavu. Jejich přínosem je osobní 
nádech, který dokáží vdechnout každému pracovišti. Dokáží otevřeně mluvit o tom, co 
se mezi lidmi děje a odehrává. NF umějí dávat lidi dohromady, bývají skvělými repre-
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zentanty organizace, jejich vyslanci či mluvčími. Nejlépe se jim daří v prostředí nese-
vřeném příliš mnoha závaznými pravidly a předpisy. Bývají příznivci změn, nemají 
však rádi střílení od boku. 
3.4.4 Šestnáct osobnostních typů 
Jak popisuje Čakrt (2000, s. 140) lze rozlišit několik skupin, u kterých lze odhalit typic-
ky slabé i silné stránky. Pro přehlednost jsou tyto typy uspořádány do tabulek. 
Tab. 4 Kombinace osobnostních preferencí – introvertní smyslové typy 
  
smyslové typy 
  
s převahou myšlení s převahou cítění 
in
tr
o
v
er
tn
í 
u
su
zu
jí
cí
 
ISTJ ISFJ 
mají rádi fakta orientovaní na detaily 
důkladní pečliví 
systematičtí tradicionalističtí 
spolehliví loajální 
stálí trpěliví 
praktičtí praktičtí 
dobře organizovaní dobře organizovaní 
ctí povinnosti ctí službu 
rozumní oddaní 
obětaví ochraňující 
dodržují sliby důslední 
realističtí 
 
 
zodpovědní 
 
 
p
er
ci
p
u
jí
cí
 
ISTP ISFP 
logičtí pečující o jiné 
užiteční jemní 
praktičtí skromní 
realističtí přizpůsobiví 
mají rádi fakta citliví 
analytičtí všímaví 
vědí, co je třeba kooperativní 
nezávislí loajální 
dobrodružní důvěřující 
spontánní spontánní 
přizpůsobiví chápající 
umínění harmoničtí 
Zdroj: Čakrt (2000, s. 249) 
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Tab. 5 Kombinace osobnostních preferencí – extravertní smyslové typy 
  
smyslové typy 
  
s převahou myšlení s převahou cítění 
ex
tr
a
v
er
tn
í 
p
er
ci
p
u
jí
cí
 
ESTP ESFP 
zaměření na činnost entuziastičtí 
přizpůsobiví přizpůsobiví 
veselí hraví 
pružní přátelští 
energičtí vitální 
bystří společenští 
spontánní hovorní 
pragmatičtí kooperativní 
bezstarostní bezstarostní 
výmluvní tolerantní 
otevření otevření 
hbití příjemní 
u
su
zu
jí
cí
 
ESTL ESFJ 
logičtí zodpovědní 
rozhodní loajální 
systematičtí důslední 
objektivní osobní 
výkonní společenští 
přímočaří harmoničtí 
praktičtí kooperativní 
dobře organizovaní taktní 
neosobní důkladní 
zodpovědní soucitní 
spořádaní tradicionalističtí 
důslední vstřícní 
 Zdroj: Čakrt (2000, s. 250) 
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Tab. 6 Kombinace osobnostních preferencí – introvertní intuitivní typy 
 
  
intuitivní typy 
  
s převahou cítění s převahou myšlení 
in
tr
o
v
er
tn
í 
u
su
zu
jí
cí
 
INFJ INTJ 
angažovaní nezávislí 
loajální logičtí 
schopní vcítit se kritičtí 
tvořiví originální 
intenzivní pevní v názorech 
hlubocí vizionářští 
odhodlaní nároční 
koncepční privátní 
citliví myslící v souvislostech 
odtažití autonomní 
uvažující celostně teoretičtí 
idealističtí uvažující systémově 
p
er
ci
p
u
jí
cí
 
INFP INTP 
schopní vcítit se logičtí 
jemní skeptičtí 
etičtí preferující znalosti 
přizpůsobiví odtažití 
angažovaní teoretičtí 
loajální rezervovaní 
tvořiví precizní 
oddaní nezávislí 
zvídaví spekulativní 
hlubocí originální 
zdrženliví autonomní 
chápající umínění 
 Zdroj: Čakrt (2000, s. 251) 
Tab. 7 Kombinace osobnostních preferencí – extravertní intuitivní typy 
  
intuitivní typy 
  
s převahou cítění s převahou myšlení 
ex
tr
a
v
er
tn
í 
p
er
ci
p
u
jí
cí
 
ENFP ENTP 
tvořiví podnikaví 
zvídaví nezávislí 
nadšení výřeční 
pružní uvažující strategicky 
spontánní tvořiví 
expresivní vyzývaví 
nezávislí analytičtí 
přátelští chytří 
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vnímaví schopní 
energičtí zpochybňující 
mající představivost teoretičtí 
nemající stání přizpůsobivý 
u
su
zu
jí
cí
 
ENFJ ENTJ 
loajální logičtí 
idealističtí rozhodní 
osobní plánovití 
hovorní tvrdí 
zodpovědní uvažující strategicky 
expresivní vyzývaví 
nadšení teoretičtí 
energičtí spravedliví 
diplomatičtí ovládající se 
mající zájem o druhé přímočaří 
vždy ochotní pomoci objektivní 
srdeční kritičtí 
 Zdroj: Čakrt (2000,  s. 252) 
 
3.5 Duševní hygiena 
Dle Chamoutové (2006, s. 27) je duševní hygiena souborem možností předcházení 
vzniku nemocí rozvíjením zdravých duševních návyků, pochopením a respektováním 
vlastní osoby jako jedince začleněného a ovlivňovaného jak biologickou stránkou, tak i 
psychickou a sociální stránkou. 
Bedrnová a kol. (2009, s. 178) zmiňuje, že duševní hygiena je manuálem k chránění a 
upevňování vlastního duševního zdraví a ke zvyšování odolnosti vůči škodlivým vli-
vům. Jako předmět studia se začíná objevovat až v posledních zhruba 30 letech tohoto 
století. Můžeme ji tedy, dle Bedrnové, Jarošové, Nového a kol. (2012, s. 479), chápat 
jako obor zaměřující se na otázky hledání a nalézání efektivního způsobu života, opti-
mální životní cesty. V užším slova smyslu můžeme duševní hygienu vnímat jako obor, 
zaměřující se na problematiku uchování duševního zdraví. Nezaměřuje se přitom jen na 
možnosti uchování fyzického a duševního zdraví, ale stále častěji také na otázky har-
monického rozvoje osobnosti. 
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Mikuláštík (2007, s. 287) zmiňuje, že duševní hygienu je možno považovat za prevenci 
před duševními nemocemi a potížemi. Je možné ji považovat za vytváření podmínek 
pro duševní zdraví, ale také schopnost umět se vyrovnat se situacemi, které jsou pro 
jedince stresující. Znamená to tedy zvládání zátěžových situací, adekvátní adaptaci je-
dince na životní podmínky, ale také efektivní využívání vlastního psychického potenciá-
lu, efektivní využívání paměti, představivosti, myšlení, lepší koncentraci pozornosti, 
zvládání negativních emocí, efektivní sebekontrolu. Také nalézání smysluplnosti svého 
konání a naplnění vlastního života, hledání jistot, upevňování sebevědomí a sebekon-
cepce, sebeorganizace a racionalizace své činnosti. 
3.5.1 Duševní zdraví a psychické poruchy 
Bedrnová, Jarošová, Nový a kol. (2012, s. 401) zmiňuje přístup Světové zdravotnické 
organizace k definici duševního zdraví – za duševní zdraví je považován stav naprosté 
fyzické, psychické a sociální pohody člověka. Dříve se za stav duševního zdraví pova-
žoval stav nepřítomnosti patologických projevů, vycházelo se přitom ze statistického 
přístupu.  
Psychické poruchy a poruchy osobnosti jsou velmi obsáhlou kapitolou. V návaznosti na 
pracovní prostředí a osobní rozvoj bych ráda zmínila dvě velmi diskutované poruchy – 
syndrom vyhoření a workoholismus. 
Workoholismus – Franková (2009 in Bedrnová a kol., 2009) uvádí, že workoholismus 
je považován za profesní deformaci či chorobu, pro kterou je typická závislost na práci. 
Má následující charakteristiky: 
 problémy s identitou (nadměrné ztotožňování se s prací), 
 rigidní (nepružné) myšlení, 
 odvykací potíže (v situaci, kdy jedinec z nějakého důvodu nemůže praco-
vat), 
 progresivní vývoj (stupňování problému, pokud není řešen), 
 popírání problému závislým jedincem. 
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Syndrom vyhoření – nazývaný též burnout, je vymezován jako prožitek vyčerpání, 
který provází řada příznaků v oblasti psychické, částečně i v oblasti fyzické a sociální. 
Franková (2009 in Bedrnová a kol., 2009) zmiňuje následující fáze syndromu: 
1. nultá či iniciační fáze – ohrožený jedinec pracuje co nejlépe, přesto má pocit, 
že požadavky není možné splnit a že jeho snaha není dostatečně ohodnocena, 
2. první fáze – dostavují se pocity „nic nestíhám“ a „moje práce začíná ztrácet 
systém“, 
3. druhá fáze – pro tuto fázi je typická především úzkost a naléhavý pocit, že je 
třeba stále něco dělat, avšak činnost jedince není efektivní, výsledkem jeho 
nadměrné aktivity je chaotické chování, 
4. třetí fáze – nadměrná aktivita mizí a dostavuje se opačný pocit – „nemusím 
nic“. Jedinec postrádá nejen veškeré nadšení, ale ztrácí i běžný zájem o práci. 
Dráždí ho pouhá přítomnost druhých lidí, převládá únava, pocity zklamání a 
vyčerpání. 
 
Kebza a Šolcová (2003, s. 18) uvádí následující faktory jako prevenci před burnoutem: 
 chování typu B, 
 asertivní chování, 
 time management, 
 pracovní autonomie, pestrost a proměnlivost práce, 
 odolnost, 
 osobní kompetence spojené s pocitem dostatku vlastních schopností a do-
vedností ke zvládání nároků profese, 
 důvěra ve vlastní schopnosti chovat se tak, abychom měli kontrolu nad dě-
ním, které ovlivňuje náš život, 
 vnímaná kontrola chování (ze strany organizace, veřejnosti, apod.), 
 optimismus, 
 optimální prožívání (příjemný tok zážitků), 
 sociální podpora, 
 pocit adekvátního uznání (společenské a ekonomické hodnocení), 
 pocit osobní pohody (wellbeing). 
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3.6 Životní styl a wellbeing 
3.6.1 Wellbeing 
Jak popisuje Bedrnová a kol. (2009, s. 302), pojem wellbeing se objevuje i v definici 
zdraví Světové zdravotnické organizace (WHO), které je vymezeno jako stav úplné fy-
zické, psychické a sociální pohody, která nesestává jen z absence nemoci nebo vady. 
Termín se u nás překládá také jako životní pohoda. Bedrnová a kol. (2009, s. 304) tvrdí, 
že zanedbávání jedné oblasti – ať už zaměstnání, rodiny nebo sebe sama – vede 
k neuspokojení dalších stejně důležitých oblastí. 
Křivohlavý (2004, s. 127) zmiňuje základní dimenze z psychologického a sociálního 
hlediska: 
1. psychologické dimenze 
a. sebepřijímání (přijetí sebe sama takového, jaký jsem) 
b. osobní růst (touha po sebezdokonalení) 
c. účel života (určení životního cíle) 
d. začlenění do života (schopnost řídit svůj život) 
e. samostatnost (schopnost být sám a nezávisle rozhodovat) 
f. vztah k druhým lidem (kladné mezilidské vztahy) 
2. sociální dimenze 
a. sociální přijetí (začlenění do společnosti) 
b. sociální aktualizace (víra, že společnost má v sobě něco dobrého) 
c. spoluúčast na společenském dění (provozování společenského živo-
ta) 
d. sociální soudržnost (neoddělování se od společnosti) 
e. sociální integrace (sdružování se) 
 
Pro wellbeing je dle Bedrnové, Jarošové, Nového a kol. (2012, s. 451) nejdůležitější 
pozitivní přístup k životu. Měli bychom se snažit vidět svět i lidi optimisticky a se 
smyslem pro humor. Tak, jak je nastavena naše mysl, podle toho žijeme a takový je i 
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náš budoucí život. Člověk by neměl toužit po tom, aby vše bylo dokonalé, ale měl by 
mít nadhled a smíření s životem takovým, jaký je. 
 
3.6.2 Principy zdravé životosprávy 
Chamoutová (2006, s. 24) a celá řada dalších autorů říká, že o zdraví našeho těla a psy-
chiky je třeba průběžně pečovat. Pravidla, která každý zná, ale málokdo důsledně dodr-
žuje, tedy zdravá životospráva, bývají lidmi podceňována. 
Bedrnová a kol. (2009, s. 314) doporučuje několik zásad: 
 stanovit si životní cíle, 
 správně odhadovat možnosti a za svými cíli si jít, 
 každé činnosti věnovat maximální úsilí, 
 každou práci kompenzovat odpočinkem, 
 věnovat dostatek času spánku, 
 vhodným způsobem se stravovat, 
 nezapomínat na pobyt na čerstvém vzduchu a na své zájmy, 
 udělat si čas nejen na rodinu a koníčky, ale i na přátele, 
 uvědomovat si sám sebe jako osobnost. 
3.6.3 Relaxační techniky 
Jak uvádí Mikuláštík (2007, s. 331), relaxační techniky jsou postupy, které umožňují 
vědomou cestou ovlivňovat psychický a fyzický stav a odstraňovat tak napětí, vytvářet 
stav relativního klidu, zlepšovat duševní kondici a také zvyšovat efektivitu všech psy-
chických funkcí. Většina relaxačních technik obsahuje tři postupové kroky: 
1. uvolnění těla, 
2. vyprázdnění vědomí, 
3. uvolnění dýchání. 
Z nejznámějších technik, které uvádí také Chamoutová (2006, s. 110), lze zmínit: 
 Dechová cvičení – k pocitu uvolnění je třeba rovnováha mezi přijímaným 
kyslíkem a vydechovaným oxidem uhličitým. Při hyperventilaci organis-
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mus vylučuje nadměrné množství oxidu uhličitého a naopak mělké dýchání 
narušuje okysličování. Dechová cvičení mohou pomoci překonávat různé 
druhy stresu, jsou součástí relaxací i jógy. 
 Autogenní trénink -  jedná se o psychoterapeutickou metodu, jejímž obsa-
hem je kromě relaxace, také koncentrace (soustředění) a autosugesce. 
 Jacobsonova progresivní relaxace – tato metoda je vhodná pro ty, kteří mají 
problém se svalovým uvolněním. Základem metody je střídání napětí a 
uvolnění v jednotlivých částech těla, nácvik je nejlepší provádět vleže na 
zádech. 
 Protistresová relaxace – jedná se o souhrn přesných instrukcí, popsaných 
Světovou zdravotnickou organizací (WHO), které při opakování 2-3 krát 
týdně slouží k předcházení onemocněním z nadměrného stresu. 
 
Jóga je spíše životní filozofií. Jedná se o nejpropracovanější systém, který navozuje 
harmonii těla a mysli, duchovního vědomí, hlubokou relaxaci, duševní poklid, soustře-
dění a jasnost mysli spolu s tělesnou silou a ohebností. Huber, Bankhofer a Hewson 
(2009, s. 73) rozvádí tuto metodu na pět základních principů: 
1. správné uvolnění – napjaté svaly se uvolňují a celé tělo se zklidňuje, mizí 
neklid a vytváří se nová energie 
2. správná cvičení – na základě jogínských pozic dochází k protahování a 
natahování svalů, které se tím trvale posilují. Páteř a klouby jsou stále 
pohyblivé, dochází ke stimulaci krevního oběhu, 
3. správné dýchání – jóga nás učí plně a rytmicky dýchat, takže se do plic 
dostává více vzduchu a tím se zvyšuje příjem kyslíku. Dechová cvičení 
mají pomoci nabít tělo novou energií a kontrolovat ducha, 
4. správná strava – přirozené potraviny ve vyvážené skladbě udržují tělo 
uvolněné a ohebné, zklidňují psychiku a předchází nemocem, 
5. správné myšlení – meditativní mentální nastavení během cvičení nám má 
pomoci zbavit se negativních myšlenek a uklidnit ducha 
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Huber, Bankhofer a Hewson (2009, s. 79) popisuje mimo jiné například Bensonovu 
relaxační odpověď, která dlouhodobě mění biochemii těla a vytváří blokádu proti nega-
tivnímu stresovému hormonu noradrenalinu. Cílem je přerušit proud každodenních 
myšlenek, k čemuž si člověk zvolí tzv. „psychický fokus“, na který se bude 10 až 20 
minut soustředit. Benson (2009, in Huber, Bankhofer a Hewson, 2009, s. 80) popisuje 
sedm stupňů: 
1. zvolte si místo, pojem – nebo modlitbu, které chcete použít jako fokus, nebo se 
soustřeďte na svůj dech, 
2. seďte v klidu a pohodlné poloze, 
3. zavřete oči, 
4. uvolněte svaly, 
5. dýchejte pomalu a přirozeně, opakujte své fokusové slovo pokaždé při výdechu, 
6. zůstaňte pasivní, nestarejte se o to, zda to děláte dobře. Pokud vám odbíhají 
myšlenky, zaměřte je zpátky na fokus, 
7. provádějte tuto proceduru po dobu 10 až 20 minut 
 
Huber, Bankhofer a Hewson (2009, s. 83) doporučuje tuto metodu využívat jednou až 
dvakrát denně. Může trvat týdny nebo měsíce, než se dostaví účinek. 
3.7 Model McKinsey 7 S 
Vnitřní prostředí podniku se dá uchopit z mnoha různých hledisek a analyzovat různými 
metodami. Pro účely této práce je jako metodika zhodnocení vnitřního prostředí použit 
model McKinsey 7 S, protože popisuje firmu ze sedmi různých hledisek a chápe ji jako 
synergii sedmi faktorů, což je pro pochopení vnitřního chodu společnosti velmi žádoucí. 
Podle Vodáčka a Vodáčkové (2009, s. 119) jde o model založený na vzájemné podmí-
něnosti sedmi významných faktorů v manažerské činnosti. Je výsledkem zobecnění em-
pirických zkušeností americké firmy McKinsey. 
 Strategie (Strategy) – jedná se programové stanovisko vrcholového vedení 
a společnosti jako celku. Strategie zobecňuje hlavní myšlenku a vizi celé firmy. 
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 Schopnosti (Skills) – soubor znalostí, schopností, dovedností a návyků, které před-
stavují myšlenkové bohatství kolektivů organizační jednotky a tím i profesionální a 
kvalifikační zázemí pro úspěšnou práci. 
 Sdílené hodnoty (Shared Values) – dávají základní orientaci pro sociální, hospo-
dářské a kulturní poslání činnosti kolektivů organizační jednotky. 
 Struktura (Structure) – vymezení a obsahová a funkční náplň dílčích částí organi-
začního systému organizační jednotky. Vyjadřuje vztahy nadřízenosti, podřízenosti 
a spolupráce, kontrolní vazby, vazby sdílení informací, apod. 
 Systémy (Systems) – postupy, metody a techniky a technologie manažerské práce. 
 Spolupracovníci (Start) – lidé, kteří se rozhodovací či výkonnou činností podílejí 
na manažerské práci. Jedná se o celkové know-how vlastněného lidmi v organiza-
ci. 
 Styl (Style) – typický způsob jednání vrcholových vedoucích pracovníků 
Graficky se dá model znázornit následovně: 
 
Obr. 5 Model McKinsey 7 S 
Zdroj: Papers4You.Com (c 2002 - 2009) 
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4 Analýza současného stavu 
4.1 Obecná charakteristika společnosti 
Společnost Advantage Consulting, s.r.o. byla založena 8. července 2002 jako společnost 
s ručením omezeným se základním kapitálem 200.000,- Kč. Za společnost jedná jeden 
jednatel a předmětem podnikání je zprostředkování zaměstnání českých občanů a obča-
nů států EU na území České republiky a výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 
1 až 3 živnostenského zákona. Společnost sídlí v Brně, u jehož Krajského soudu je také 
zapsána. Jedná se o ryze českou firmu bez zahraničních účastí a kapitálu (interní materi-
ály společnosti). 
Společnost Advantage Consulting je na trhu už téměř 12 let a za tuto dobu prošla mnoha 
změnami. Aktuálně má 7 poboček po celé ČR, aby zajistila maximální komfort pro své 
klienty a také pro uchazeče o zaměstnání. Pobočky se nachází v univerzitních a vý-
znamných průmyslových městech, konkrétně Brno, Praha, Plzeň, Ostrava, Olomouc, 
Hradec Králové, Ústí nad Labem (Acjobs.cz 2013). 
 
 
Obr. 6 Mapa poboček 
Zdroj: Interní materiály společnosti 
Dle Acjobs.cz (2013) patří společnost mezi první tři nejvýznamnější personální agentu-
ry v ČR v oblasti recruitmentu. Aktuálně eviduje zhruba 160.000 uchazečů o zaměstná-
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ní ve své interní databázi. Každý rok obsadí zhruba 1 700 pracovních pozic, na kterých 
pracuje více než 40 recruitment konzultantů. Na webovém portálu www.acjobs.cz lze 
nalézt přes 1 000 pracovních nabídek a každý měsíc se zaregistruje okolo 2 500 uchaze-
čů o práci. Společnost je také členem prestižní organizace AFI – oficiálního partnera 
CzechInvestu na podporu zahraničních investic (interní materiály společnosti). 
Advantage Consulting pracuje v oborově zaměřených divizích, aktuálně vypadá struktu-
ra divizí následovně (interní materiály společnosti): 
 Engineering – strojírenství, automotive, výroba 
 IT – informační technologie, telekomunikace, vývoj 
 Sales & Finance – finance, ekonomie, administrativa, obchod, marketing, logis-
tika 
 Healt & Care – farmacie, zdravotnictví 
 Contracting – agenturní zaměstnávání 
 
Všechny oborové divize mají sídlo v Brně a pobočky v ostatních městech v této chvíli 
oborově rozděleny nejsou, jejich cílem je pokrýt danou lokalitu, ve které se nachází, bez 
ohledu na obor průmyslu. Dle interních materiálů poskytuje Advantage consulting celou 
škálu služeb z oblasti HR a personalistiky, konkrétně tedy: 
 Recruitment – zprostředkování zaměstnanců na pracovní pozice v top, nižším a 
středním managementu, odborníků a specialistů, referentských a administrativ-
ních pozic i odborných dělníků. Konzultanti jsou oborově zaměřeni a orientová-
ni na jednu oblast. Kromě úvodních školení do práce konzultanta a obchodních 
školení jsou konzultanti také školeni na alternativní náborové nástroje – kon-
krétně na práci se sítí LinkedIN. Toto školení proběhlo certifikovaným lektorem 
nárazově v listopadu 2013. Obvyklý postup při realizaci náborového procesu: 
1. detailní analýza pracovní pozice a vytvoření profilu ideálního kandi-
dáta 
2. výběr vhodných zdrojů pro vyhledávání kandidátů (interní databáze, 
inzertní servery, externí databáze, vysoké školy, sociální sítě, inzerce v 
tisku atp.) 
3. preselekce vhodných kandidátů 
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4. telefonní screening 
5. osobní pohovory 
6. prezentace nejvhodnějších kandidátů 
7. organizace výběrového řízení s nejvhodnějšími kandidáty (včetně 
osobní účasti našeho konzultanta) 
8. zjištění a podání zpětné vazby klientovi i kandidátovi 
9. obstarání referencí u úspěšných kandidátů 
 Supportní služby – inzerce, selekce životopisů, zpracování životopisů,… 
 Personální marketing a náborové kampaně - využívá se při hromadných nábo-
rech – nabídka více pracovních míst v daném čase. Jedná se především o: 
o letákové kampaně – navržení letáků, zajištění tisku a roznosu 
o organizaci dnů otevřených dveří 
o zajištění různých médií pro kampaň (reklamní televize, rozhlasy, 
rádia) včetně návrhu spotů 
o zajištění masivní a opakované inzerce na pracovních serverech 
včetně bannerů 
o koordinace spolupráce s ostatními personálními agenturami kli-
enta 
o administrace životopisů, reakcí, telefonní screening a pohovory 
o motivování vybraných uchazečů 
o personální administrativa, koordinace termínů nástupů, řešení 
pracovních smluv 
 Přímé oslovení, Executive Search, Headhunting - Speciální metoda pro vy-
hledání manažerů a úzce specializovaných odborníků. Jedná se o cílené 
oslovení vybraného člověka, který je předem vytipován. U této metody je 
kladen důraz na úzkou spolupráci s klientem a diskrétnost. Tento způsob 
vyhledávání zahrnuje: 
o důkladné vydefinování profilu pracovní pozice 
o zmapování pracovního trhu 
o sestavení seznamu tzv. long a následně short listu vhodných kandi-
dátů 
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o diskrétní oslovení vhodných kandidátů, které s klientem headhunter 
ze short listu vybere 
o osobní a motivační pohovory s kandidáty 
o průběžné sestavování, doplňování a představování seznamu vybra-
ných vhodných kandidátů klientovi při pravidelném reportingu 
o organizace pohovorů u klienta 
o zpětná vazba a stálá péče pro obě strany (klienta i osloveného kan-
didáta). 
 Personální diagnostika – společnost nabízí možnost sestavit profil ideálního 
uchazeče, 60 minutovým testem zjisti reálné předpoklady a srovnat úroveň 
předpokladů kandidáta. Na základě tohoto srovnání připraví hodnotící 
zprávu včetně doporučení, jak s kandidátem dále pracovat. Předpoklady 
společnost odhaluje pomocí testů tvrdých i měkkých dovedností, testů 
osobnosti i výkonových testů Assessment Centra. 
 Assessment a Development Centre – pro jejich realizace společnost posky-
tuje vlastní prostory, nabízí vedle klasických metod také možnost návrhu 
modelových situací dle typu pracovní pozice a organizaci celého AC / DC.  
 Hot tips – jedná se o nezávaznou službu, poskytovanou zdarma, kde firma 
představuje ty nejzajímavější uchazeče o zaměstnání, kteří aktuálně hledají 
práci v daném regionu. Každý týden klient obdrží na emailovou adresu 
stručné profesní charakteristiky několika zajímavých uchazečů, se kterými 
Advantage Consulting aktuálně spolupracuje. 
 
Za poslední dva roky společnost prošla velkým růstem (interní materiály společnosti). 
Za rok 2013 došlo ke zdvojnásobení počtu zaměstnanců a k otevření několika nových 
divizí. Aktuální organizační struktura společnosti je k nahlédnutí v příloze č. 1., 
z hlediska formální struktury bychom ji mohli popsat jako funkční organizační struktu-
ru, kde pracovníci jsou seskupeni podle zkušeností, kvalifikace a aktivit. Každý vedoucí 
divize či pobočky má stejné pravomoci a odpovědnosti, má přidělený rozpočet, se kte-
rým nakládá a řídí celé oddělení (pobočku nebo divizi), vytváří business strategii, plány 
růstu a nese odpovědnost za výsledky jemu svěřeného úseku. 
 65 
 
4.2 Systém hodnocení a odměňování 
Dle interních materiálů společnosti je finanční hodnocení rozloženo do tří složek – fixní 
mzda, která je neměnná, osobní ohodnocení – které je dáno ve svém maximu, je však 
nenárokové a jeho výši určuje přímý nadřízený. Tuto složku lze využít jako pozitivní či 
negativní motivaci. Posledním pilířem mzdy pracovníků je bonusová složka, kterou 
tvoří procento na obratu firmy. Zde existují dva druhy – procento z faktury, vystavené 
zákazníkovi za recruitment – každý konzultant má stanovený měsíční a roční plán, který 
musí plnit a jehož obsahem je právě obrat firmy z recruitmentu. Na tomto obratu pak 
má nárok na podíl a to podle výše jeho splnění. Druhým typem bonusové složky je pro-
cento z obchodního případu, které zaměstnanci připadá, pokud uzavře novou smlouvu s 
klientem a proběhne fakturace za služby – v případě recruitmentu tedy pokud pozici 
neobsadí sám, ale někdo jiný, má nárok na bonus za akvizici a to z každého takového 
případu. 
V oblasti nefinančních odměn, tedy benefitů, jsou zaměstnancům poskytovány straven-
ky ve zvyšující se hodnotě po půl roce a po třech letech působení. Interní materiály také 
uvádí, že je možné, aby nadřízený pracovník odměnil zaměstnance možností využít 
spolufinancované jazykové kurzy. Všichni zaměstnanci se také účastní soutěží a to jak 
měsíční soutěže (nejvyšší obrat, počet nástupů na konzultanta) tak půlroční soutěže o 
dovolenou. Pravidla této soutěže jsou odvislá od plnění ročního plánu obratu. Výherci 
se stávají všichni, kdo splní podmínky a za nadprůměrné výkony jsou zaměstnanci od-
měňování kapesným na dovolenou nad rámec její hodnoty. Zaměstnanci mají možnost 
si místo poukazu na dovolenou nakoupit libovolnou IT techniku ve stejné hodnotě nebo 
čerpat 10 pracovních dnů dovolené navíc. 
4.3 Vnitřní prostředí firmy (Model McKinsey 7S) 
Strategie 
Strategie společnosti vychází z vize a mise společnosti, které určuje vrcholový ma-
nagement. Vlastník podniku je zároveň aktivní v řízení firmy, majitelka je zároveň jed-
natelkou a podílí se tedy aktivně na formulování strategie společnosti. Za dodržování 
strategie je zodpovědná výkonná ředitelka společnosti, která má rozhodovací vliv a pra-
vomoci. Hlavním strategickým cílem společnosti je být mezi prvními třemi nejlepšími 
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v oblasti recruitmentu na českém trhu. Dalším strategickým cílem je být dostatečně 
rychlí a pružní s osobním a odborným přístupem k zákazníkovi. 
Struktura 
Sídlo firmy se nachází v Brně, další pobočky jsou na strategických uzlech v rámci Čes-
ké republiky. Konkrétně v Praze, Plzni, Ústí nad Labem, Hradci Králové, Olomouci a 
Ostravě. Kromě této struktury existuje ještě struktura divizní, která firmu rozděluje do 
oborově zaměřených skupin. Konkrétně má společnost následující divizi Engineering 
(strojírenství, automotive, výroba), IT (informační technologie, telekomunikace, vývoj, 
Sales & Finance (finance, ekonomie, administrativa, obchod, marketing, logistika), He-
alt & Care (farmacie, zdravotnictví) a Contracting (agenturní zaměstnávání). Z formál-
ního hlediska tedy mluvíme o funkční organizační struktuře, kde jsou pracovníci sesku-
peni podle zkušeností, kvalifikace a aktivit. V divizích podle oborového zaměření a 
v pobočkách podle lokalit. Všechny divize mají centrálu v Brně, pobočky tedy v této 
chvílí stojí samostatně a slouží k obsluze celého regionu, bez ohledu na obor průmyslu. 
Ve firmě funguje neustálá komunikace, každá pobočka má sdílenou poštovní schránku, 
do které vidí všichni zaměstnanci pobočky, aby byla zajištěna zastupitelnost. Stejně tak 
každý tým a divize funguje na stejné bázi. Struktura se z logiky věci prolíná, všechny 
divize sídlí na brněnské centrále. Pobočky mimo Brno v této chvíli nejsou oborově za-
měřené, nicméně budoucím plánem je divizní strukturu implementovat napříč struktu-
rou pobočkovou.  
Vedoucí divizí reportují přímo vrcholovému managementu, stejně tak vedoucí poboček.  
Systém řízení 
Ve společnosti má rozhodovací pravomoc výkonná ředitelka spolu s jednatelkou spo-
lečnosti. Řízení podniku má základ v demokratickém řízení, kde je vůle názory zaměst-
nanců vyslyšet a brát v potaz. Každý zaměstnanec může přijít s vlastním nápadem na 
inovaci nebo s vlastní připomínkou a projevit tak svůj názor. Velký důraz je kladen na 
osobní přístup a flexibilitu zaměstnanců jak ve vztahu ke klientům, tak ke kandidátům. 
Aby byly naplňovány strategické cíle společnosti, musí být zaměstnanci pružní a při-
způsobiví. Dalším důležitým faktorem je odborné zaměření, pro plnění další klíčové 
strategie se zaměstnanci musí orientovat a neustále vzdělávat ve svém oboru. 
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Každý vedoucí divize či pobočky má stejné pravomoci a odpovědnosti, má přidělený 
pevný rozpočet, kterým disponuje a financuje aktivity oddělení a to jak marketingové, 
tak akviziční, apod. Manažer řídí celé oddělení (pobočku nebo divizi), vytváří a obhaju-
je business strategii, plánuje další růst a rozvoj a nese odpovědnost za výsledky jemu 
svěřeného úseku. 
Každý týden probíhají porady jednotlivých týmů, kde se řeší cíle, jejich plnění a další 
kroky. Zároveň se jednou týdně schází vyšší struktura vedení, která řeší cíle v obecnější 
rovině, plnění plánů a nastavení procesů. Jednou za měsíc je pak porada nejužšího ve-
dení, tedy manažerů poboček a divizí spolu s top managementem. Obsahem celodenní 
porady jsou obchodní výsledky, jejich obhájení a další taktické cíle. 
Schopnosti 
V současné chvíli je společnost mezi leadery na trhu recruitmentu. Konkurence je velká 
a na trhu existuje neustálý tlak na cenu. I přes tento tlak je schopná si společnost Advan-
tage Consulting udržet své klíčové zákazníky a získávat i zákazníky nové. Argumentem 
není nejnižší cena, ale nejvyšší kvalita. Díky schopnostem zaměstnanců, jejich flexibili-
tě a odbornosti se daří prohlubovat obchodní vztahy s klienty a neustále zlepšovat svůj 
servis. Firma se pyšní dlouhým seznamem referencí, mezi nimiž jsou mezinárodní kor-
porace a významné firmy, které jsou špičkou ve svém oboru. Firma jde cestou budování 
dlouhodobých obchodních vztahů, důležitá jsou pro ni strategická dlouhodobá partner-
ství s významnými klienty, kteří řeší nábor opakovaně nebo ve větším rozsahu. U někte-
rých klientů se společnosti podařilo vybudovat vztah do takové úrovně, že pro ně pracu-
jí exkluzivně. 
Spolupracovníci 
Firma je obchodního typu a její zaměření je výkonové. Proto nejdůležitějším faktorem 
je ten lidský. Firma si tuto skutečnost uvědomuje a snaží se neustále vymýšlet nové 
způsoby motivace, nové soutěže apod.  
Téměř všichni konzultanti mají vysokoškolské vzdělání ekonomického nebo andrago-
gického zaměření. Důležitá je pro pracovníky znalost anglického jazyka a to především 
z důvodu komunikace s nečesky mluvícími kandidáty. Každý konzultant musí také 
umět kandidáta prozkoušet ze znalosti anglického jazyka a někteří klienti mají zájem 
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také o nečesky mluvící kandidáty. Další vzdělávání a sledování novinek v oboru patří 
do pracovní náplně zaměstnanců a ve svém vlastním zájmu se konzultanti dále vzdělá-
vají. 
Potřebu zaměstnanců určuje vrcholové vedení na základě podnětů od manažerů. Výbě-
rové řízení na nové zaměstnance do konzultantských pozic je dvoukolové, první kolo 
vždy provádí team leader nebo manažer, do jehož týmu by měl nový zaměstnanec spa-
dat a druhé kolo pak jednatelka společnosti. Na pozice mimo recruitment, např. marke-
ting, administrativa, IT, apod. provádí výběrové řízení pouze vedení společnosti. 
Styl 
Firma je spíše rodinného charakteru, firemním standardem je mimo jiné např. tykání. 
Vedení je otevřeno námětům ze strany zaměstnanců, vedoucí pracovníci mají přiroze-
nou autoritu a styl vedení společnosti je demokratický. Motivací zaměstnanců, jak vy-
plývá i z popisu odměnového systému, je růst a úspěšnost firmy. Zaměstnanci se proto 
snaží firmu dál posunout a aktivně do ní přinést svůj podíl. Pro firmu je klíčový už sa-
motný výběr nových zaměstnanců, vybírá si lidi proaktivní, s vysokou vnitřní motivací 
a pracovité, kteří mají ambice. 
Sdílené hodnoty 
Zaměstnanci jsou obeznámeni se strategií společnosti a s ní se ztotožňují. Vnímají zá-
kazníka a jeho potřeby na prvním místě. Pro společnost je také důležitý neustálý rozvoj 
a spokojenost zaměstnanců, snaží se poskytnout všem rovné zacházení dle nastavených 
pravidel. Pravidla se nastavují až v případě vzniku potřeby, neexistují tedy zkostnatělé 
procesy a prostředí je velmi dynamické. Hodnoty, které firma považuje za klíčové je 
flexibilita, přizpůsobivost, dynamičnost, loajalita a rovné zacházení. Společnost se také 
snaží pomáhat, kromě finančních darů a sponzoringu zaměstnává dva nevidomé admi-
nistrativní pracovníky a umožňuje jim tak rovnocenné pracovní zařazení. 
4.4 Řízený rozhovor s jednatelkou 
Řízený rozhovor probíhal před zpracováním dotazníku pro manažery a sloužil jako 
zdroj informací pro vytvoření některých otázek. Pro rozhovor byla předem připravena 
struktura otázek, které byly s jednatelkou diskutovány a rozváděny. 
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Jaké jsou vize a mise společnosti? 
Hlavní vizí je být mezi prvními třemi hráči v oblasti recruitmentu v celé ČR. Za misi 
považuju to, že chceme být dostatečně rychlí a pružní s osobním a odborným přístupem 
k zákazníkovi. Osobní přístup nám zjišťuje pokrytí sítí poboček a odborný přístup práce 
v oborově zaměřených divizích. 
 
Jak probíhá hodnocení a odměňování manažerů? 
Manažeři mají fixní plat a odměny z obchodu a recruitmentu. Odměny jsou procenta 
z obratu – v případě recruitmentu za nástup a fakturaci za kandidáta, v případě obchodu 
za obrat, který u nás firma udělá. Dále mají manažeři osobní ohodnocení, které je nená-
rokové a je možné ho využít jako motivační nástroj. Manažeři mají možnost využít fi-
remních benefitů – stravenky, jejichž hodnota se zvyšuje podle odpracované doby, pří-
spěvek na jazykové kurzy a školení, firemní automobil, notebook a telefon. Manažeři 
mají také možnost soutěžit o dovolenou a poukazy na volnočasové aktivity. 
 
Probíhají nějaké kurzy a školení? 
Ano, každý manažer prošel školením na recruitment (I a II), na obchod (I a II), podle 
potřeby fungují také odborná externí školení – např. právě na obchodní dovednosti nebo 
vyjednávání. Proběhlo také školení na moderní metody náboru – konkrétně na Linke-
dIN. Toto školení vedl certifikovaný lektor. 
Pro manažery vznikla tzv. AC Academy – jde o vysokoškolské vzdělání ukončené titu-
lem MBA, kurzy probíhají na BIBS a manažeři a team leadeři se mohli do tohoto pro-
gramu přihlásit. Proběhlo výběrové řízení a úspěšní manažeři mají možnost tento pro-
gram studovat s výraznou finanční dotací od Advantage Consulting. 
 
Existuje motivační program pro manažery? 
Ano, za motivační program se považuje soutěž o dovolenou – relevantní období je půl 
roku a každý, kdo splní svůj plán na 120 % a více a přitom bude mít určitý minimální 
obrat, vyhrává dovolenou v hodnotě 30.000,- Kč. Vyšší výkony jsou pak odměňovány 
kapesným k dovolené. 
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Každý měsíc se také vyhlašuje manažer měsíce, tedy ten, kdo má nejvyšší obrat a vy-
hrává nefinanční odměnu, např. poukaz na masáž, lahev kvalitního vína, apod. 
Do motivačního programu se dá zahrnout také to, že úspěšný a nadprůměrný manažer 
dostane lepší auto apod. 
 
Probíhají společné teambuildingové aktivity? 
Probíhají, snaha je potkat se minimálně dvakrát za rok celá firma. Samozřejmě manaže-
ři si organizují vlastní menší teambuildingové akce, nicméně celofiremní záležitost je 
vánoční večírek a firemní den. Obsahem bývá kromě vyhlašování soutěží a shrnutí do-
savadních úspěchů také společná aktivita v týmech, např. bowling nebo netradiční zále-
žitosti jako golfdisk apod. 
 
Existuje zpětná vazba na práci manažerů? 
Zpětná vazba není v pravidelných intervalech, ale průběžná. Manažeři primárně vidí 
zpětnou vazbu na výplatní pásce. 
Nedávno proběhl ve firmě personální audit, kdy se hodnotila práce týmu, který manažer 
vede a proběhla zpětná vazba konkrétním konzultantům. 
 
Jaká je fluktuace? 
Na manažerských pozicích prakticky není. Tím, že máme většinu žen, tak spíš hodně 
odchází na mateřské dovolené. Větší fluktuace je na konzultantských pozicích, kolem 
30 %. 
 
Co vidíte jako hlavní stresory pro manažery? 
To je hodně individuální, obecně si myslím, že tím, že jsme firma orientovaná na vý-
kon, tak to ne každému vyhovuje a zvládá ten tlak. Myslím si, že největší stresor pro 
manažery je to, když jim odchází podřízení, stojí je hodně času je zaškolit a vkládají do 
nich hodně energie. 
 
 71 
 
4.5 Výsledky dotazníku 
Dotazník byl cílen na všechny vedoucí divizí a poboček, konkrétně se týkal deseti ma-
nažerů. Všichni manažeři jsou na stejné úrovni z hlediska rozhodovacích pravomocí a 
svěřených úkolů. Následující grafická zobrazení ukazují strukturu manažerů pro lepší 
ilustraci a popis vzorku. Z hlediska pohlaví byl dotazník směřován na osm žen a dva 
muže, jak zobrazuje následující graf. 
 
 
Graf 1 Struktura manažerů z hlediska pohlaví 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
Věkově je sedm manažerů v rozmezí 25 – 30 let, dva manažeři v rozmezí 30 – 35 let a 
jeden manažer v rozmezí 35 – 40 let.  
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Graf 2 Věková struktura manažerů 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
Sedm manažerů má vysokoškolské vzdělání a tři manažeři středoškolské.  
 
 
Graf 3 Struktura manažerů z hlediska vzdělání 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
Konkrétní bloky otázek jsou rozděleny do oblastí time managementu, stres managemen-
tu a osobního rozvoje, výsledky dotazníku jsou popsány níže. 
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4.5.1 Time management 
Otázky vycházely ze sekundárního průzkumu a byly cíleny na aktuální stav zvládání 
problematiky time managementu. Byly inspirovány testem stylu řízení času podle Bedr-
nové a kol. (2009, s. 242). Konkrétní otázky jsou součástí přílohy této práce.  
Výsledky ukázaly, že 9 z 10 manažerů si vede seznam úkolů a stejně tak 9 z 10 svěřené 
úkoly deleguje. Manažeři delegují úkoly téměř každý den, jedná se o úkoly administra-
tivní, jednodušší a takové, které mohou jejich podřízeným pomoci v osobním rozvoji. 
8 z 10 manažerů má ve svých denních plánech rezervu na neočekávané činnosti, kon-
krétní rezerva se liší. 5 z 8 manažerů má rezervu v objemu 20 – 30 % času, zbývající 3 
manažeři si vytváří rezervu pro neočekávané činnosti ve výši 50 – 60 % denního časo-
vého plánu. 
Všichni manažeři, tedy všech 10 odpovědělo kladně na otázku stanovování priorit. 
Od aktuální práce se často nechá vyrušovat 8 z 10 manažerů a pouze dva bývají vyrušo-
vání občas. 
Drtivá většina, tedy 9 z 10 manažerů, si bere práci domů, 3 manažeři denně, 4 manažeři 
1krát až 2krát týdně a dva manažeři v minimálním množství. 
Týdenní plán klíčových činností si zpracovává polovina manažerů a 6 z 10 manažerů 
uvádí, že se jim daří vykonávat klíčové činnosti. 
9 z 10 manažerů se setkává s prací přesčas. 4 manažeři každý den a to v rozsahu 
v průměru 3 hodiny. Rozpětí přesčasů, které manažeři uvádí je 1 – 6 hodin denně. 5 
manažerů uvádí nutnost pracovat přesčas v horizontu týdne a to v průměru 3 -5 hodin 
týdně. Pouze jeden manažer uvedl, že přesčasy jsou nutné pouze výjimečně. Pouze dva 
manažeři uvedli, že se jim většinou daří dodržovat pracovní dobu 40 hodin týdně a při-
tom plnit předepsané úkoly. 
Časový snímek dne si nikdy nezpracovalo 9 z 10 manažerů, jeden manažer si časový 
snímek zpracovat zhruba před rokem. 
Pouze jeden manažer uvedl, že necítí potřebu mít více času na strategické a kreativní 
činnosti, zbylých 9 by naopak uvítalo více prostoru pro vytváření strategií a taktik. 
Pokud převedeme součet výsledků jednotlivých manažerů do testu stylu řízení času od 
Bedrnové a kol. (2009, s. 242), průměrným výsledkem je rozpětí 16 – 20 bodů, tedy 
chybějící důslednost při řízení času. Manažeři se snaží mít svůj čas pod kontrolou, ale 
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nedaří se jim to. Pro konkrétní manažery je v následujícím textu vypracována podrob-
nější analýza a návrh opatření. 
4.5.2 Stres management 
V otázce stres managementu byly dotazníkové položky inspirovány sadou otázek Lhot-
kové, Risové, Šnýdrové a Tureckiové (2012, s. 58), které pomohou rozklíčovat situaci 
jedince. Otázky byly rozšířeny o problematiku syndromu vyhoření, kdy s využitím po-
pisu jednotlivých fází, jak je uvádí Bedrnová a kol. (2009, s. 154), byly formulovány 
otázky, které cílí na jednotlivé fáze syndromu vyhoření. Konkrétní sada otázek je před-
mětem přílohy této práce. 
Manažeři měli prostor se v otevřené otázce vyjádřit ke konkrétním projevům a přízna-
kům stresu. V odpovědích se objevila nervozita, fyzické projevy jako křeče v nohách, 
píchání u srdce, únava, zrychlení tepu, pocení, svírání v břiše. Dále manažeři uváděli 
odbíhání myšlenek, problém se soustředěním, zapomínání priorit, úsečné jednání a uza-
vírání se. Konkrétní výsledky jednotlivých manažerů jsou využity pro formulaci dopo-
ručení pro zlepšení situace. 
Projevem nulté, neboli iniciační fáze, je pocit, že i přesto, že jedinec pracuje, co nejlépe, 
není možné požadavky splnit. Tento pocit má přesně polovina manažerů. Pocit, že nic 
není v termínu a práce ztrácí systém, který odpovídá první fázi syndromu vyhoření, za-
žívá také 5 z 10 manažerů. Příznaky druhé fáze, tedy především úzkostný stav, cítí pou-
ze 2 manažeři a pocit, že práce je neefektivní zažívá pouze jeden manažer. Kapitulaci a 
ztrátu nadšení zažívá přesně polovina manažerů. Ostatní příznaky třetí fáze syndromu 
vyhoření, jako podrážděnost z přítomnosti druhých lidí, ztráta ambicí a převládající po-
city zklamání se objevily jen u jednoho případu. 
Stresující tlak v zaměstnání pociťuje 5 manažerů každý den, 3 manažeři v průměru tři-
krát týdně a pouze jeden manažer spíše výjimečně. 
Způsob, jakým se manažeři vyrovnávají se stresem, se dá zařadit do klíčových oblastí, 
z nichž 8 manažerů uvádí sport, 4 manažeři zmiňují alkohol, spánek a odpočinek uvádí 
7 manažerů a jeden manažer uvedl kouření. 
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Na pracovním prostředí vadí sedmi manažerům hluk, pěti manažerům malá pracovní 
plocha, dvěma manažerům osvětlení, dvěma teplota, jednomu prašnost a pouze jeden 
manažer je s pracovním prostředím spokojen. 
Manažeři byli tázáni na nejčastější stresory, se kterými se potýkají. Mezi nejčastější, 
který uvedli 4 manažeři je souběh mnoha prioritních úkolů. Dále se jako významný 
stresor objevilo neplnění očekávaného, konkrétně plánů a cílů a problémy spojené 
s obsahem práce, tyto faktory uvedli jako stresové tři manažeři.  Dále se objevil velký 
hluk, vyrušování od práce a nutnost dodržování neefektivních předpisů. 
4.5.3 Osobní rozvoj 
Oblast osobního rozvoje byla zkoumána otázkami inspirovanými řízeným rozhovorem 
s jednatelkou společnosti a také literární rešerší. Součástí přílohy je sada konkrétních 
otázek, položených manažerům společnosti. 
Poslední školení, které manažeři absolvovali, proběhlo v 7 z 10 případů před méně než 
6 měsíci a více než měsícem. 3 manažeři uvádí, že absolvovali školení před měsícem. 
Konkrétní školení, která by manažeři uvítali, by byla ve 4 případech z 10 zaměřena na 
koučink, vedení a people management. Dále by manažeři uvítali školení na asertivitu, 
time management a dotované jazykové kurzy. 
Drtivá většina, tedy 9 z 10 manažerů, nikdy nevyužila SWOT analýzu pro účely svého 
osobního rozvoje. Přínos odborných školení vidí manažeři ve zlepšení komunikace, 
vedení obchodních jednání i jednání s podřízenými. 3 manažeři také uvedli, že absolvo-
vání školení je pro ně součástí motivace. 
Jednohlasná kladná odpověď zazněla u otázky chuti se sám rozvíjet. Konkrétní doved-
nosti či znalosti, které by manažeři chtěli získat, jsou v 7 z 10 případů v oblasti time 
managementu, řízení a motivace podřízených a komunikační a vyjednávací schopnosti. 
Zbývající 3 respondenti by se rádi rozvíjeli i mimo své pracovní povinnosti, zmiňují 
oblasti historie, kultury a ekonomie. 
Životní cíl má stanoveno 7 z 10 manažerů a konkrétní pracovní cíle v horizontu dvou až 
pěti let si stanovil stejný počet respondentů, tedy 7 z 10. 
Na otevřenou otázku, co je důvodem chodit do práce, odpověděli manažeři souhrnem tří 
faktorů – finanční motivace (na prvních místech se objevila u dvou respondentů), fakt, 
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že je práce baví – tento faktor se na prvním místě objevil u pěti manažerů a profesní a 
kariérní rozvoj uvedli jako důvod čtyři manažeři. Na konkrétní otázku, co manažery 
především motivuje pro práci v Advantage Consulting, s.r.o. odpovědělo 6 manažerů 
peníze, 8 manažerů osobní rozvoj, 2 manažeři kariéra a jeden manažer uvedl, že jej prá-
ce baví. 
Jako motiv pro vyšší výkony manažeři zmiňují uznání a pochvalu jak ze strany vedení, 
tak ze strany zákazníků (6 z 10 respondentů), úspěch podřízených, otevřenější komuni-
kace ve firmě a také více odborných školení. O existenci motivačního programu ví 9 
z 10 manažerů. 4 z nich by jej neměnili. Zbývajících 5 respondentů jako podněty ke 
zlepšení uvádí rozšíření dovolené, úpravu mzdových podmínek a provizního systému a 
osobní pochvaly a povzbuzení. 
Zpětnou vazbu vnímá 9 z 10 manažerů jako nedostatečnou, konkrétně zaznívá absence 
pochvaly a zpětná vazba spíše ve formě kritiky a přílišné orientace na výsledky. Mana-
žeři uvádí, že pokud zpětnou vazbu dostanou, chybí jim bližší důvod a rozebrání jejího 
původu. 
Podnikovou kulturu jako vstřícnou vůči názorům zaměstnanců vnímají 4 manažeři. 
S úrovní komunikace se spolupracovníky je spokojeno 8 z 10 manažerů, zbývající dva 
uvádí, že jim vadí potřeba si stěžovat a pocit nerespektování. S úrovní komunikace 
s nadřízenými jsou zcela spokojeni dva manažeři, zbývajících 8 uvádí jako problema-
tickou nedostatečnou zpětnou vazbu, pouhé reportování bez rozebrání situací, chybějící 
podporu při řešení problémů a včasnost zadávání úkolů. Dále zaznívá chybějící sdílení 
vize a směřování firmy, nejednotnost a proměnlivost instrukcí, nerealizování předlože-
ných návrhů a neotevřenost v komunikaci. 
4.6 Typologie osobnosti manažerů 
Každý manažer podstoupil test typologie osobnosti MBTI, s jehož pomocí bude lépe 
odhalena osobnost každého manažera a přizpůsobeny doporučení a návrhy ke zlepšení 
současné situace. 
Výsledky dotazníků ukázaly, z hlediska funkčních typů má 6 manažerů převahu intui-
tivního vnímání a 7 z 10 manažerů je typem s převahou cítění. 6 z 10 manažerů je za-
měřeno extravertně a 8 z 10 respondentů preferuje usuzování před vnímáním. 
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Zajímavým výsledkem je, že 6 z 10 manažerů disponuje temperamentem Epimétheov-
ským, tedy propojením smyslů a usuzování.  3 manažery je možné přiřadit k typu 
Apollónskému, tedy kombinace intuice a cítění. Jeden manažer je Prométheovského 
temperamentu, tedy kombinuje intuici a myšlení. 
Pro lepší ilustraci jsou využita grafická zobrazení. První dva grafy ukazují strukturu 
osobností manažerů z hlediska typu zaměření, tedy typy více jednoznačně ukotvené 
v naší biologické výbavě a mnohem hůře změnitelné. 
 
 
Graf 4 Struktura typu zaměření manažerů E/I 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
 
Graf 5 Struktura typu zaměření manažerů J/P 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
Další charakteristikou typologie osobnosti jsou funkční typy, tedy charakteristiky, které 
jsou méně zakořeněné v naší genetické výbavě, a lépe se s nimi pracuje a mění se. Jak je 
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uvedeno v teoretické části, jejich význam je především v oblasti získávání a shromaž-
ďování dat a jejich následného zpracování a hodnocení. 
 
 
Graf 6 Struktura funkčních typů manažerů F/T 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
 
Graf 7 Struktura funkčních typů manažerů S/N 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě průzkumu 
Jak lze vidět v grafech, převažují typy s převahou myšlení a intuice. V porovnání 
s obecnou statistikou naší kultury, kde převažují spíše typy s převahou smyslového 
vnímání je tento výsledek zajímavý kontrast. 
Žádný z manažerů nespadá do stejné skupiny z šestnácti osobnostních typů, každému 
vyšel osobnostní typ jiný. Popisem konkrétních výsledků se zabývá následující text. 
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4.6.1 Manažer číslo 1 
První zkoumaný manažer je pohlavím žena, věkové rozpětí 25 – 30 let, dosažené vzdě-
lání vysokoškolské. Tato manažerka má osobnostní typ ESFJ, temperament SJ. Dá se 
tedy říci, že je extravertním smyslovým usuzujícím typem s převahou cítění. Její typic-
ké rysy jsou zodpovědnost, loajalita, důslednost, důkladnost a orientace na spolupráci a 
kooperaci. Temperament SJ naznačuje, že svých cílů dosahuje absolutní spolehlivostí a 
oddaností a má kladný vztah k povinnostem, potrpí si na pevně zakotvené smlouvy a 
dohody. Pochvalami spíše šetří, je zaměřená na fakta, má ráda kázeň a osvědčené po-
stupy řešení.  
Z dotazníku zaměřeného na time management vyplynulo, že tato manažerka si vytváří 
časovou rezervu a to ve výši zhruba jedné třetiny svého plánu. Vede si seznam úkolů a 
úkoly také deleguje, ale spíš méně často a jen jednodušší úkoly. Týdenní plán klíčových 
činností si nezpracovává, nicméně daří se jí hlavní úkoly naplňovat. Nikdy si nezpraco-
vala časový snímek dne. Denně pracuje přesčas a to největší počet hodin ze všech, 
zhruba 3-6 hodin denně. Bez přesčasů se jí nedaří plnit předepsané úkoly. Nechává se 
často vyrušovat od práce. Více prostoru pro strategické a kreativní činnosti by uvítala.  
V oblasti stresu cítí denně nepříjemný tlak a trpí příznaky syndromu vyhoření. Má pocit, 
že pracuje co nejlépe, ale požadavky není možné splnit, často cítí úzkost a také ztrátu 
nadšení a kapitulace. Výsledky dotazníku poukazují na druhou fázi, kdy respondentka 
cítí naléhavý pocit neustálé povinnosti, pracuje s maximálním nasazením, ale bez efek-
tivních výstupů. Jako nástroj k vyrovnání se se stresem uvedla sport a malé množství 
alkoholu. Nejvíce ji v pracovním prostředí stresuje hluk a jako hlavní stresory uvádí 
situace, kdy věci nejdou podle plánu. Stresuje ji také neplnění pracovních cílů podříze-
ných, často se cítí neschopná a neefektivní.  
Nikdy nevyužila SWOT analýzu pro odhalení svých možností. V oblasti školení by nej-
více ocenila zaměření na komunikaci a people managementu. Chtěla by se dále rozvíjet 
také v oblasti technologií. Má stanovený životní cíl a stejně tak pracovní cíle na hori-
zontu dvou až pěti let, které ji motivují. Práce ji baví, což uvádí jako hlavní důvod, proč 
do ní chodí. Mezi další motivy řadí finanční motivaci a osobní rozvoj. S komunikací 
s okolím je spíše spokojená, zpětnou vazbu cítí dostatečnou, občas jí nevyhovuje nejed-
notnost a nejasnost v komunikaci. Uvítala by více pochvaly a pozitivní motivace. 
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4.6.2 Manažer číslo 2 
Druhým manažerem je muž, středoškolské vzdělání a věkové rozpětí 35 – 40 let. Osob-
nostní typ je ESTJ, temperament SJ. Je tedy extravertním smyslovým usuzujícím typem 
s převahou myšlení. Dá se říci, že je systematický, rozhodný, přímočarý a dobře organi-
zovaný. Temperament SJ říká, že je pro něj důležitá organizace jako celek a stabilizace 
je jedna z jeho vrcholných hodnot.  
V oblasti time managementu se ukázalo, že si vede si seznam úkolů, deleguje je třikrát 
až čtyřikrát za týden a stanovuje priority. Netvoří si časovou rezervu v denním plánu, 
pracuje denně přesčas 2-3 hodiny a práci si denně bere domů. Nedaří se mu plnit klíčo-
vé týdenní úkoly a nechá se často vyrušovat. Nikdy si nezpracoval časový snímek dne a 
nedaří se mu dodržovat pracovní dobu a zároveň plnit svěřené úkoly. Více prostoru pro 
strategické činnosti by uvítal. 
Stresující tlak cítí několikrát týdně a projevuje se u něj roztěkaností a přeskakováním 
z úkolu na úkol.  Za hlavní stresor považuje nedostatek času. Se stresem se vyrovnává 
sportem, wellness a časem stráveným s rodinou. S pracovním prostředím je spokojený 
bez výhrad a netrpí žádným z příznaků syndromu vyhoření.  
Jeho hlavní motivací je úspěch, osobní rozvoj a peníze. V rámci otevřených otázek 
mluví o úspěšnosti celé firmy a o své osobě jako součásti úspěchu. Motivuje ho uznání 
ostatních, uvítal by bližší rozebrání zpětné vazby na svou práci. Konkrétně v případech, 
kdy přichází kritika, by ocenil bližší rozebrání nedostatků a stanovení cílů a nástrojů pro 
zlepšení. Má stanovený životní cíl, pracovní cíle střednědobého horizontu však chybí. 
V oblasti školení by se rád zúčastnil školení na time management a styly řízení lidí. 
S otevřeností kultury a úrovní komunikace všemi směry je tento manažer spokojený. 
Nikdy si nezpracoval analýzu vlastních silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb. 
4.6.3 Manažer číslo 3 
Tímto manažerem je žena s vysokoškolským vzděláním ve věkové kategorii 25 – 30 let. 
Je typem ENFP, tedy extravertním intuitivním percipujícím typem s převahou cítění. Je 
spontánní, tvořivá, zvídaví a flexibilní. Je energická a nadšená. Temperament NF na-
značuje, že je silně orientovaná na lidi. Je velmi osobní, efektivní v komunikaci a nejví-
ce tíhne k demokratickému stylu řízení. 
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Manažerka si vede seznam úkolů, ale úkoly nedeleguje. Týdenní plán stěžejních úkolů 
si nezpracovává, daří se jí však klíčové činnosti naplňovat. V denním plánu si tvoří ča-
sovou rezervu zhruba ¼ času a stanovuje si priority v úkolech. Práci si bere domů 1-2x 
za týden. Přesčas musí pracovat zhruba 2-4 hodiny týdně, bez tohoto času navíc by se jí 
nedařilo plnit klíčové úkoly. Časový snímek dne si nikdy nezpracovala. 
Stresující tlak v zaměstnání cítí zhruba 2-3x za měsíc, jako nejčastější stresory uvádí 
pevné pracovní normy a řešení komplikovaných problémů, o kterých se nemá s kým 
poradit. Stres se u ní projevuje zapomínáním, únavou a prokrastinací. Na pracovním 
prostředí jí vadí hluk a malá pracovní plocha. Manažerka netrpí žádným z příznaků 
syndromu vyhoření. Se stresem se vyrovnává sportem a dostatkem spánku. Její motivací 
je neustálé učení se, výborný kolektiv a osobní rozvoj.  
Motivem k práci je pro ni fakt, že ji baví, neustále se dozvídá nové věci a hlavní faktor 
je pro ni osobní rozvoj. V oblasti komunikace je spokojená, ale za přínos by považovala 
větší diskutování o problémech, větší orientaci na komunikaci v řešení situací a sdílení 
problematických případů. Podnikovou kulturu považuje za otevřenou názorům ostat-
ních. Chybí jí zpětná vazba, zejména uznání práce a pochvala. Uznání by ji také moti-
vovalo k vyšším výkonům. Ráda by měla dotované jazykové kurzy a školení odborná, 
aby dokázala držet krok a hovor s odborníky v oborech, se kterými se setkává. 
4.6.4 Manažer číslo 4 
Čtvrtým manažerem je žena s vysokoškolským vzděláním věkové kategorie 25-30 let. 
Osobnostní typ je ENTJ s temperamentem NT. Jedná se tedy o extravertní intuitivní 
usuzující typ s převahou myšlení. Je přímočará, kritická, logicky jednající a rozhodná. 
Uvažuje strategicky a ráda směřuje kupředu. Nikdy není beze zbytku spokojena ani sa-
ma se sebou, lidé ji mohou vnímat jako někoho, kdo klade nerealistické nároky a poža-
davky. Má tendenci prověřovat i nejzákladnější pravdy a její silnou stránkou je schop-
nost architektury změn. V prostředí silně orientovaném na výsledky se jí daří.  
Tato manažerka si vede seznam úkolů a deleguje je spíše méně často a jen takové úkoly, 
u kterých má jistotu, že je podřízení zvládnou a zároveň jim bude jejich plnění ku pro-
spěchu. Časovou rezervu si většinou tvoří v objemu zhruba 30 % celkového plánu. Pra-
cuje s prioritami a práci si domů bere zhruba 1x týdně. Zpracovává si týdenní plán klí-
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čových činností a daří se jí ho naplňovat. Přesčas pracuje 1-2x za týden v průměru 4 
hodiny. Daří se jí plnit svěřené úkoly v rámci pracovní doby, jako jedné ze dvou mana-
žerů. 
Stresující tlak pociťuje 2-3x týdně a vyrovnává se s ním sportem a odpočinkem. Streso-
rem je pro ni nečekané vyrušení od práce, nedostatečné výsledky týmu a nepříjemné 
telefonáty se zákazníky.  Žádný z příznaků syndromu vyhoření se u ní neprojevuje. 
Stres se u ní projevuje zvýšeným pracovním tempem, neklidem a vyšším tepem. Nikdy 
si nezpracovala SWOT analýzu pro svůj vlastní rozvoj a sebepoznání. 
Její hlavní motiv pro práci je to, že ji práce baví a chce se stále někam posouvat. Dalším 
motivem je finanční ohodnocení, díky kterému si může plnit své sny. Má stanovený 
životní cíl i pracovní cíle na střednědobém horizontu. Zpětnou vazbu vnímá jako spíše 
sporadickou, bez větší hloubky a uvítala by projevení důvěry od vedení a více systema-
tickou práci v oblasti vedení její osoby. V komunikaci by zlepšila jasnější formulaci a 
sdílení vizí a strategií společnosti, chybí jí větší ztotožnění se se směřováním firmy. 
V oblasti školení by se ráda zaměřila na oblasti řízení pracovníků a obchodní dovednos-
ti. 
4.6.5 Manažer číslo 5 
Pátým manažerem je žena středoškolského vzdělání a věkové kategorie 30 – 35 let. 
Osobnostní typ, dle MBTI typologie, je ISFJ a temperament SJ. Jedná se tedy o intro-
vertní smyslový usuzující typ s převahou cítění. Je tradicionalistická, dobře organizova-
ná, orientovaná na výsledky, důsledná a zodpovědná. Tento popis umocňuje i tempera-
ment SJ, který naznačuje orientaci na kontinuitu, tradice, sounáležitost a spravedlnost. 
Je spíše pesimistka a má tendenci přeceňovat vnější aspekty výkonu, což může vést 
k přílišné orientaci na administrativní záležitosti a kladení vysokých nároků na sebe i 
ostatní. 
Vede si seznam úkolů včetně jejich priorit a zpracovává si také týdenní plán klíčových 
činností, který se jí daří plnit. Úkoly deleguje několikrát týdně, především takové, které 
jsou spjaty s náplní práce jejich podřízených. Často se nechá rušit od práce. Časovou 
rezervu si v denním plánu tvoří zhruba 20 %. Práci si bere domů jednou až dvakrát týd-
ně a někdy potřebuje pracovat přesčas. V rámci týdenního fondu pracovní doby se jí 
 83 
 
nedaří plnit svěřené úkoly. Jako jediná ze všech manažerů necítí potřebu mít více času 
pro strategické a kreativní činnosti. Nikdy si nezpracovala časový snímek dne. 
Stresující tlak cítí často, jako hlavní stresory vnímá neplnění týmových plánů, hlučné 
pracovní prostředí a přístup ostatních lidí, nadřízených i kolegů. V oblasti syndromu 
vyhoření se projevuje nultá fáze, manažerka má pocit, že pracuje s maximálním nasaze-
ním, ale požadavky není možné splnit. Má pocit, že její snaha není dostatečně ohodno-
cena. Zatím však nemá pocit neefektivity a ztráty systému své práce. Příznaky stresu 
definuje jako lehkou poruchu soustředění, zpomalení činnosti a její efektivity, přichází 
změna nálady. Se stresem se vyrovnává především sportem a pasivním odpočinkem. 
Chce se rozvíjet především v oblasti vedení a motivace podřízených, kde by se ráda 
školila. Jejím motivem je osobní rozvoj a peníze. Do práce chodí také proto, že ji baví 
práce s podřízenými i obsazování manažerských pozic. V oblasti firemní komunikace 
cítí slabinu v otevřenosti podnikové kultury. Uvítala by otevřenější komunikaci ze stra-
ny nadřízených. Zpětnou vazbu vnímá jako orientovanou pouze na výsledky. Má stano-
vený životní cíl, ale pracovní cíle střednědobého charakteru ne. Nikdy nevyužila SWOT 
analýzu jako nástroj sebepoznání a rozvoje. 
4.6.6 Manažer číslo 6 
Dalším respondentem je žena věkové kategorie 25 – 30 let a vysokoškolského vzdělání. 
Její osobnostní typ je ISTJ, temperament SJ. Introvertní usuzující smyslový typ 
s převahou myšlení má rád fakta, je důkladný, systematický, ctí povinnost a je realistic-
ký. Temperament SJ poukazuje na orientaci na organizaci jako celek, uznávání dohod, 
slibů a tradice. Je výborná v plánování, detailismu a dodržování předpisů. 
Manažerka si vede seznam úkolů, deleguje přípravu pro jednotlivé úkoly a zhruba polo-
vinu časového plánu tvoří rezerva. Nezpracovává si týdenní plán klíčových činností a 
každý den si bere práci domů. Nedaří se jí v předepsaném pracovním fondu plnit svěře-
né úkoly. Nechává se také často vyrušovat od práce. Přesčas zůstává především kvůli 
řešení problémů a porad. Nikdy si nezpracovala časový snímek dne a ráda by měla více 
času pro strategické a kreativní činnosti. 
Nepříjemný stresující tlak cítí jednou až dvakrát za týden a jako hlavní stresor na ni 
působí nahromadění akutních úkolů, předkládání nepopulárních opatření a neposlušnost 
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podřízených. Se stresem se vyrovnání sportem a kouřením, Na pracovním prostředí jí 
nevyhovuje hluk a malá pracovní plocha. Objevují se příznaky syndromu vyhoření a to 
úzkost a ztráta nadšení a kapitulace. Nicméně ostatní signály, jako ztráta veškeré moti-
vace a nadšení a nechuť komunikace s ostatními chybí. Jako jediná někdy využila 
SWOT analýzu pro poznání sebe sama a stanovuje si pracovní cíle na střednědobém 
horizontu, životní cíl však stanovený nemá. 
V oblasti školení je pro ni přínosem oblast práce s lidmi, rozvoj manažerských doved-
ností a ráda by se rozvíjela i v dalších oblastech, jako historie, ekonomie, filozofie či 
psychologie. Nejvíce by uvítala školení na asertivní jednání. Jejím motivem pro pracov-
ní výkon je osobní rozvoj a peníze, jako důvod, proč chodí do práce, uvedla sebereali-
zaci. Zpětnou vazbu dostává málokdy a spolu s nedůsledným vedením to vnímá jako 
podnět ke zlepšení. V komunikaci se spolupracovníky cítí nedostatek respektu a vadí jí 
neustálé stěžování si. 
4.6.7 Manažer číslo 7 
Manažerkou je žena, věková kategorie 25 – 30 let, s vysokoškolským vzděláním. Osob-
nostní typ je INFP, tedy introvertní intuitivní percipující typ s převahou cítění. Typické 
rysy této manažerky je schopnost vcítit se, chápavost, oddanost, jemnost a etika. Je také 
přizpůsobivá a loajální. Temperament SJ poukazuje na oddanost a loajalitu, preciznost a 
schopnost dodržet slib. Nechá se vyvést z rovnováhy, když věci nejdou podle plánu. 
Respondentka si vede seznam úkolů a stanovuje priority. Zhruba pětkrát týdně také de-
leguje úkoly jednoduššího rutinního rázu. Více než polovina jejího času, zhruba 60 %, 
je rezerva pro neočekávané činnosti. Zpracovává si také týdenní plán klíčových činnos-
tí, ale nedaří se jí ho naplňovat. Práci si brává domů a denně pracuje 1 – 3 hodiny pře-
sčas. Bez přesčasů se jí nedaří plnit svěřené úkoly. Jako jediná ze všech manažerů si 
zpracovala časový snímek svého dne a to zhruba před rokem.  
Stresorem je pro ni souběh několika prioritních úkolů a úkoly, které vidí jako nerealizo-
vatelné v pracovní době. Stresuje ji také nezodpovědnost ostatních lidí, především kan-
didátů či zákazníků. Denně cítí stresující tlak a projevují se u ní symptomy iniciační 
fáze syndromu vyhoření – tedy pocit, že i přes veškerou snahu není možné splnit poža-
davky. Cítí, že její snaha není dostatečně ohodnocena. Na pracovním prostředí jí vadí 
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hluk a teplota. Pro vyrovnání se se stresem využívá alkohol a sport, plánuje volnočasové 
aktivity a také jí pomáhá připomenout si priority. 
Jejím motivem pro práci je fakt, že ji práce baví a také ji motivuje finanční ohodnocení. 
Nemá stanovený životní cíl ani pracovní cíle na střednědobém horizontu. V oblasti ško-
lení se ráda rozvíjí i jiným směrem, např. fyzika, astronomie, apod. K vyšším výkonům 
by ji motivovalo méně administrativy. Zpětnou vazbu vnímá jako strohou, chybí jí ro-
zebrání důvodů a také pozitivní motivace ve formě pochval a povzbuzení. Uvítala by 
školení na time management a koučink. Manažerka je spokojená s úrovní komunikace 
se spolupracovníky, směrem k vedení vnímá možnost svůj názor projevit, podle jejích 
zkušeností však nebývá tento názor uplatněn či brán v potaz. 
4.6.8 Manažer číslo 8 
Dalším respondentem je manažerka s vysokoškolským vzděláním ve věkové kategorii 
25 – 30 let. Její osobnostní typ je ESFJ, tedy extravertní smyslový usuzující typ 
s převahou cítění. Je zodpovědná, přímočará, důsledná a pečlivá. Temperament SJ pod-
poruje tradicionalistickou stránku, k jejím přednostem patří stanovování postupů, pravi-
del, rozvrhů, apod. Má silně vyvinutý smysl pro sociální odpovědnost a dobře rozumí 
hodnotám, které organizace má a snaží se je udržet. 
Manažerka si netvoří časovou rezervu v denním plánu, pracuje s prioritami a vede si 
seznam úkolů. Týdenní plán klíčových činností si připravuje a daří se jí ho plnit. Práci si 
bere domů v minimální míře. Každý den pracuje zhruba 2 hodiny přesčas, bez přesčasů 
by se jí nedařilo plnit předepsané úkoly. Nikdy si nezpracovala časový snímek svého 
dne. Úkoly na podřízené deleguje a to především administrativní úkoly jednoduššího 
rázu. 
Téměř každý den cítí nepříjemný stresující tlak v zaměstnání, který se projevuje zrych-
lenými nekoordinovanými pohyby, upjatostí a úsečným jednáním. Stres ventiluje 
za pomoci alkoholu. Na pracovním prostředí jí nevyhovuje hluk, teplota a malá pracov-
ní plocha. Jako stresory vnímá především kontakt s nepříjemnými zákazníky a kandidá-
ty a některé spolupracovníky. Objevují se příznaky první fáze syndromu vyhoření, kon-
krétně pocit, že práce ztrácí systém a není možné dodržet termíny i očekávání. Cítí ne-
dostatečné ocenění své snahy. 
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Manažerka má stanovené pracovní cíle na střednědobém horizontu, nemá stanovený 
životní cíl. Jako určující motivy pro práci uvádí kariérní postup a finanční ohodnocení. 
Cítí nedostatek zpětné vazby na svou manažerskou práci, kromě zpětné vazby by uvítala 
také další rozvoj v oblasti jednání s podřízenými a jejich motivace. Úspěch jejích podří-
zených ji vede k vlastním vyšším výkonům. Uvítala by školení v oblasti asertivity. 
S komunikací s kolegy je v zásadě spokojená, podnikovou kulturu však nevnímá jako 
otevřenou jiným názorům, ale naopak. 
4.6.9 Manažer číslo 9 
Další respondentkou je žena, věková kategorie 35 – 40 let, středoškolské vzdělání. Ma-
nažerka je typem INFJ, tedy introvertní usuzující intuitivní typ s převahou cítění. Je 
angažovaná, odhodlaná, koncepční, idealistická, tvořivá a schopná vcítit se. Její tempe-
rament NF poukazuje na mimořádné mezilidské dovednosti a verbální zdatnost. Umí se 
pro věci nadchnout a snaží se i ve špatném stále vidět něco dobrého. Nejvíce si cenní 
samostatnosti a cílevědomosti podřízených a nevyhovuje jí příliš mnoho předpisů a 
omezení. 
Nevede si seznam úkolů, pracuje s prioritami a v jejím denním plánu je zhruba 20 % 
rezerva pro neočekávané činnosti. Zpracovává si týdenní plán klíčových činností a daří 
se jí ho dodržovat. Velmi výjimečně pracuje přesčas a jako jediná ze všech si nebere 
práci domů. Od práce se nechává se vyrušovat jen občas. Jako jedna ze dvou responden-
tů říká, že se jí daří plnit svěřené úkoly v rámci týdenního pracovního fondu 40 hodin. 
Jako jediná ze všech manažerů příliš nepociťuje nepříjemný stresující tlak. Jako největší 
stresor popisuje velký hluk. Na pracovním prostředí jí nevyhovuje osvětlení. Příznaky 
stresu na sobě pozná tak, že se nesoustředí na prioritu a odbíhá myšlenkami. Se stresem 
se vyrovnává pomocí sportu a wellness. Neprojevují se u ní žádné známky syndromu 
vyhoření.  
Nikdy nevyužila SWOT analýzu jako nástroj sebepoznání a seberozvoje a její hlavní 
motiv pro práci je to, že ji naplňuje a baví. Má stanovený životní cíl i střednědobé pra-
covní cíle, které ji motivují. Odborná školení pro ni mají přínos především v další se-
bemotivaci a uvítala by školení v oblasti obchodu a motivačních nástrojů pro řízení a 
vedení. Sama je otevřená vůči novým informacím a chtěla by se rozvíjet také v oblasti 
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jiných kultur a historie. Je spokojená s úrovní komunikace se spolupracovníky i nadří-
zenými a podnikovou kulturu považuje za vstřícnou a otevřenou názorům druhých. Jako 
jediná ze všech manažerů je spokojená se zpětnou vazbou, kterou dostává. Pro vyšší 
výkon by ji motivovalo uznání a prestiž od klientů. 
4.6.10 Manažer číslo 10 
Desátým respondentem je muž, věková kategorie 25 – 30 let, vysokoškolské vzdělání. 
Z hlediska MBTI typologie spadá do kategorie ENFJ, tedy extravertní intuitivní usuzu-
jící typ s převahou cítění (dle Keirsey a Bates, 2006, s. 138: „učitel“). Je energický, 
nadšený, diplomatický a má zájem o druhé. Je vždy ochotný pomoci a je srdečný a loa-
jální. Temperament NF podporuje stránku mezilidských dovedností, ve kterých tento 
manažer vyniká. Má dar říkat správné věci v správnou dobu, nemá problém upřímně 
chválit a dokáže se orientovat i ve špatně strukturovaných situacích. 
Vede si seznam úkolů a pravidelně deleguje úkoly, které pomáhají k rozvoji jeho podří-
zených. Deleguje také úkoly, které jsou urgentní, a není při nich nutná jeho účast. Zhru-
ba třetina jeho denního plánu je časová rezerva, neplánuje si ji však pravidelně. Pracuje 
s prioritami a nezpracovává si týdenní plán klíčových činností. Zhruba 2x týdně si bere 
práci domů a pracuje přesčas odhadem 5 hodin týdně. Bez přesčasů by se mu nedařilo 
plnit svěřené úkoly. Nedaří se mu klíčové činnosti týdne plnit a bývá často vyrušován 
od práce. Nikdy si nezpracoval časový snímek dne. 
Denně pociťuje stresující tlak v zaměstnání, na pracovním prostředí mu vadí hluk, praš-
nost, zápach a malá pracovní plocha. Největší stresor je pro něj přílišný důraz nadříze-
ných na veškeré předpisy. Se stresem se vyrovnává za pomocí alkoholu, sportu a 
wellness. Stupeň syndromu vyhoření naznačuje iniciační fázi, kdy se kromě pocitu, že i 
přes veškerou snahu není možné požadavky splnit, objevuje také pocit ztráty nadšení. 
Neobjevuje se však ztráta efektivity a v činnostech nepřevládá chaos. 
Cítí nedostatek odborných školení a rád by se rozvíjel v manažerských schopnostech a 
dovednostech. Jeho hlavním motivem je právě osobní rozvoj. Uvítal by také školení na 
obchodní angličtinu a větší otevřenost vedení k názorům ostatních, více uvolněný styl 
řízení. Jako důvod, proč chodí do práce, uvádí peníze, osobní rozvoj a potkávání lidí. 
Má stanovený životní cíl i pracovní cíle na horizontu 2 – 5 let. Nevyhovuje mu zpětná 
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vazbu od vedení, konkrétně ta pozitivní. Postrádá komunikaci v oblasti motivace, vlast-
ního názoru, spokojenosti, osobního rozvoje. V oblasti komunikace s kolegy tento ma-
nažer nevidí žádný problém. 
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5 Vlastní návrhy řešení 
Manažeři měli v rámci dotazníku možnost se vyjádřit k celé škále problémů, se kterými 
se potýkají a měli možnost dát také podněty ke zlepšení. Pro společnost jako celek je 
přínosný především fakt, že byl průzkum proveden u sta procent manažerů společnosti, 
není zde tedy riziko nepřesnosti vyplývající ze statistické chyby. Na druhou stranu ma-
nažeři mohli odpovídat zkresleně právě z důvodu obavy o ztrátu své anonymity. Tento 
faktor je nutné brát na zřetel. Z konkrétních odpovědí je však cítit spíše důvěra a ote-
vřenost.  
Z výsledků dotazníku lze vyčíst problematické oblasti, na kterých se drtivá většina ma-
nažerů shoduje, a v těchto slabinách je na místě navrhnout opatření ke zlepšení. V ob-
lasti time managementu se ukázalo, že většina manažerů se snaží svůj čas řídit, nicméně 
chybí důslednost a je zde prostor ke zlepšení. V oblasti stres managementu výsledky 
naznačily, že zaměstnanci cítí nepříjemný tlak, související s orientací na výsledky a 
s nezvládnutým time managementem. Drtivá většina musí pracovat přesčas a nosit si 
práci domů, což ovlivňuje jejich osobní život a odráží se na celkové vyváženosti život-
ního stylu. Všichni manažeři mají chuť se dále vzdělávat a osobní rozvoj je pro většinu 
z nich hlavním motivem, proč chodí do zaměstnání. Shodují se na chuti absolvovat od-
borná školení a sami cítí, že v oblasti time managementu by jim seminář prospěl. 
Z dalších školení zmiňují především manažerské dovednosti a schopnosti. 
5.1 Doporučení pro vedení společnosti 
 
Z řízeného rozhovoru vyplynulo, že všichni zaměstnanci jsou obeznámeni se strategií, 
vizí a misí společnosti. Výsledky průzkumu však naznačují, že úroveň otevřenosti a 
jednotnosti komunikace je prostorem ke zlepšení. Manažeři by uvítali větší otevřenost a 
užší komunikaci v oblasti dalšího směřování firmy. S ohledem na převahu osobnostního 
temperamentu SJ, tedy temperamentu, pro který je typická spolehlivost, oddanost a ori-
entace do budoucnosti, stejně jako potřeba mít stabilitu a řád, je jasná komunikace dal-
šího směřování vhodným nástrojem. 
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Školení, která v případě manažerů pokrývá program AC Academy, se v této chvíli jeví 
jako nedostatečné. Důvodem je s největší pravděpodobností krátké trvání tohoto pro-
gramu, manažeři se studia účastní prvním semestrem. AC Academy se také netýká 
všech manažerů, ale pouze těch, kteří prošli přijímacím řízením. Z dotazníku vyplynulo, 
že se respondenti chtějí vzdělávat a cítí potřebu především v oblasti time managementu, 
řízení a motivaci podřízených. Program AC Academy je zaměřený právě na manažerské 
dovednosti a styly řízení, manažeři by tedy v rámci tohoto programu měli k takovým 
školením dospět. Tato školení jsou velmi obsáhlá a každý manažer má slabinu v jiné 
oblasti a může mít zájem o poněkud jiný druh informací. Doporučením pro management 
by tedy bylo provedení bližší analýzy manažerských schopností a dovedností jednotli-
vých manažerů a po odhalení slabých stránek lépe cílit obsah školení. Tato analýza by 
mohla být provedena např. formou development centra, upraveného přesně podle poža-
davků na manažery. Druhým doporučením v oblasti školení by bylo zajištění důkladné-
ho školení na problematiku time managementu. Respondenti uvádějí, že nejvíce jsou 
pro ně přínosná externí školení než sdílení „best practise“ v rámci interního kurzu. 
V oblasti odměňování je většina manažerů spíše spokojena s odměnovým systémem, 
jako návrhy pro zlepšení zaznívala dovolená nad rámec zákona, případně dovolená na-
vázaná na odpracovanou dobu ve firmě. Manažeři zmiňovali spíše absenci slovního 
ohodnocení, uznání a pochvaly za odvedenou práci, než materiální změny. 
Zpětná vazba je, dle rozhovoru s jednatelkou, průběžná a materiálně orientovaná. Prů-
zkum mezi manažery tento fakt potvrdil a zároveň se ukázalo, že drtivá většina manaže-
rů s touto situací není spokojená. Chybějící pozitivní motivace a slovní zpětná vazba se 
objevovala jako nejčastější podnět pro zlepšení. Doporučením pro vrcholový ma-
nagement je zavedení pravidelné individuální zpětné vazby, která bude cílena ne na 
výsledky, ale spíše rozebírání problematických situací, na výsledky nepřímo spjaté 
s plněním finančních cílů. Cílem takovéto zpětné vazby by mělo být manažera pochválit 
a ocenit a pomoci mu v návrzích k vlastnímu zlepšení, které sám předloží. Zpětná vazba 
by mohla probíhat formou 30 minutového rozhovoru s vrcholovým managementem 
v tempu jednou za měsíc. S ohledem na časovou vytíženost vrcholového vedení a samo-
statnost manažerů by tato frekvence měla být postačující pro uchování a podporu moti-
vace manažerů. 
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Jednatelka jako hlavní stresor vidí fluktuaci na konzultantských pozicích a také tlak 
související s orientací na výsledek. Manažeři nejčastěji uvádí časová tlak, souběh priorit 
a tlak na výsledky. Polovina manažerů má pocit, že i přes veškerou jejich snahu není 
možné dosáhnout požadovaných výsledků, polovina manažerů má také pocit ztráty nad-
šení a polovina bojuje s neefektivností své činnosti a ztráty systému. Často se tyto od-
povědi objevují v souvislosti s negativní zpětnou vazbu a chybějící pochvalou. 
Vedení by mělo také uvažovat o vhodnějším uspořádání otevřených kanceláří, drtivá 
většina manažerů vnímá hluk jako stresor. Větší hluková izolace či úprava by mohla 
výrazně pomoci při eliminace stresorů manažerů. 
Konkrétní doporučení pro management společnosti by se dala shrnout následovně: 
 více přímočaře a jasně komunikovat další směřování firmy a strategie, 
 provést development centrum orientované na manažerské dovednosti 
 prověřit efektivitu development centra a případně zajistit jednodenní exter-
ní školení z oblasti time managementu 
 zavést pravidelnou zpětnou vazbu zaměřenou na pozitivní motivaci, 
v rozsahu zhruba 30 min za měsíc 
5.1.1 Finanční aspekty navržených doporučení 
Co se týče nákladové stránky předložených návrhů ke zlepšení, bylo provedeno vyčís-
lení na základě průzkumu trhu. Nejsou brány v potaz úzké obchodní vztahy a výhodná 
partnerství, která Advantage Consulting má a ani to, že společnost je schopná si vyjed-
nat zajímavější podmínky. Kalkulace nákladů je tedy provedena ve své maximální hod-
notě. 
Komunikace strategií a vizí by mohla být provedena prostým předložením těchto faktů 
v rámci porad, případně jejich dalším připomínáním a aktualizací. Náklady jsou tedy tak 
malé, že není efektivní se je pokusit vyčíslit. 
Provedení development centra je položkou, která se vyčíslit dá. Development centra 
poskytuje také přímo společnost Advantage Consulting, navrhuji proto využít interních 
zdrojů a pro úplnost je doplnit zdroji externími. Interními zdroji je sada testů včetně 
jejich vyhodnocení, které má společnost možnost získat od svého dodavatele za zhruba 
2.000,- Kč jeden test. Dále je možné absolvovat jednodenní tréninkový kurz zaměřený 
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na vedoucí zaměstnanci, jehož obsahem, jak je uvedeno na webu Trenink Vilim (2010) 
je: 
1. řízení času a rozhodnutí - hodnoty, životní a pracovní role, časové rámce, plá-
nování a organizování, odpovědnost a svědomí, konflikt osobnosti a role, 
ne/formální autorita, revize procesu rozhodování a rozhodnutí. 
2. Řízení vedením - situační vedení: udělování pokynů, přesvědčování, koučování 
a delegování. Shoda cílů a monitoring výsledků, zpětné vazby, hodnotící, kárné 
a motivační pohovory. 
3. Vedení změny - hybné síly změn, komunikace odporu ke změnám, proces a 
ovládání procesu změn, komunikace při zavádění změn, zpracování vlastní pří-
padové studie. 
4. Vztahová komunikace - universální psychologie postupu jednání: prodeje, kon-
zultací, vyjednávání, řešení stížností a konfliktů, přesvědčivá verbální a never-
bální prezentace bez rušivých vlivů, prezentace, vizualizace a příběh. 
5. Porady a rozvojový tým - maximalizace výsledkové orientace porady, práce se 
skupinou, týmová výkonnost dle fáze rozvoje, analýza stupně rozvoje a rolí, 
plán rozvoje, nastavení a přijetí úloh a pravidel, týmová dynamika. 
6. Personalistika - motivace zaměstnanců, finanční a nefinanční motivy, popisy 
práce, čtení CV, vedení behaviorálních pohovorů, vedení vstupních a výstup-
ních pohovorů, plánování kariéry, talent management. 
7. Koučování - principy a nástroje koučování, přijetí odpovědnosti, odstranění 
strachu a sebe/důvěra, proces koučování, formulování cílů, vnímání reality, 
hledání řešení, plán a realizace. 
8. Efektivní asistent/ka -  systematická podpora vedoucího a firmy, ekonomické 
jednání ovlivňující náklady, hospodaření s časem vlastním i nadřízeného, dele-
gování bez pravomocí, aktivní správa informací (zpracování, archivace, de-
strukce). 
9. Obchodní asistent/ka - příprava jednání a porad, tvorba reportů KPI (klíčové 
indikátory výkonu), dotazovací, obchodní a vyjednávací technika, asertivní 
komunikace, pohotové odpovědi na „háklivé“ otázky, prezentace v telefonu a 
kanceláři. 
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Tento komplexní kurz nabízí společnost TRENINK VILIM se sídlem v Ostravě a nabízí 
možnosti účasti jednoho až tří trenérů. Pro skupinu deseti manažerů by bylo vhodné 
využít trenéry dva a vytvořit tak dvě skupiny. Cenová kalkulace pro jednodenní develo-
pment centrum se dvěmi trenéry je 45.000,- Kč. Náklady na cestovné uvažuji o něco 
vyšší než náklady na cestovné na celodenní porady – v případě porad jezdí všechny po-
bočky do Brna se souhrnnými náklady zhruba 7.000,- Kč. V případě, že všech 10 mana-
žerů pojede do Ostravy, zvýší se celkové náklady zhruba o 3.000,- Kč. Neuvažuji ná-
klady ušlé příležitosti, protože tyto se dají velmi těžko reálně vyčíslit. 
Kalkulace nákladů je pro přehlednost uvedena v následující tabulce: 
 
Tab. 8 Kalkulace nákladů na navržená doporučení 
Nákladová položka Náklady  
psychodiagnostika 
development centrum 
náklady na cestovné 
20.000,- Kč 
45.000,- Kč 
10.000,- Kč 
 
 75.000,- Kč  
Zdroj: Vlastní zpracování 
Součástí development centra je také blok z oblasti time managementu. Proto bude ma-
ximálně efektivní, když vrcholový management nejdříve zjistí zpětnou vazbu a dopad 
tohoto bloku školení na řízení času manažerů a až následně provede případné doplňkové 
školení. Toto prověření by mohlo proběhnout bližším rozebráním zpětné vazby v rámci 
pravidelných zpětných vazeb pro manažery. Manažeři by sami mohli zhodnotit, nakolik 
jim uvedené informace byly užitečné a jak dlouho z nich budou schopni čerpat. Případ-
né školení na time management je vhodné provést za delší časový úsek po absolvování 
development centra, aby efekt obou školení byl maximální a vzájemně se podporoval. 
Časový odstup navrhuji 3 měsíce. Za tuto dobu již manažeři budou schopni reálně 
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zhodnotit přínosy development centra a budou připraveni na čerpání dalších inovativ-
ních opatření a rad. 
Na základě průzkumu trhu toto případné doplňkové školení doporučuji provést u spo-
lečnosti 1. VOX a.s., která nabízí jednodenní komplexní kurz time managementu v Brně 
za příznivou cenu a to 3.981,- Kč za jednoho účastníka. V ceně školení jsou podkladové 
materiály a celodenní občerstvení. Každý účastník také obdrží osvědčení o absolvování 
kurzu. Program kurzu je následující: 
 zjištění časového typu, 
 řízení času - tipy pro organizování času, 
 jak dosáhnout hodně za použití jednoduchých nástrojů, 
 zloději času a jak se jich vyvarovat, 
 Paretovo pravidlo, 
 prokrastinace a jak se bránit, 
 delegování, 
 plánování, 
 motivování, 
 asertivita - definice, prosazení zájmů, asertivní desatero, asertivní techniky, 
 určení priorit, 
 kvalita života, 
 stres, 
 psychosomatika, 
 relaxace, 
 dechová cvičení, 
 praktické ukázky, 
 modelové situace, 
 trénink získaných dovedností. 
 
Cenová kalkulace pro toho doplňkové školení vychází ze stejných předpokladů jako 
kalkulace pro development centrum, tedy neuvažuji oportunitní náklady, cestovné je 
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uvažováno ve stejné výše, jako je průměrné celkové cestovné pro jednodenní poradu 
v brněnské centrále. 
Tab. 9 Cenová kalkulace doplňkového školení 
Nákladová položka Náklady  
cena kurzu 
náklady na cestovné 
39.810,- Kč 
7.000,- Kč 
 
 46.810,- Kč  
Zdroj: Vlastní zpracování 
Náklady na zavedení pravidelné zpětné vazby ve výši 30 min za měsíc na jednoho ma-
nažera, je možné vyjádřit v časové rovině, tedy zhruba 5 hodin měsíčně bez časové re-
zervy. Finanční kalkulaci v tomto případě neprovádím, protože u vrcholového ma-
nagementu se velmi těžko odhaduje cena jedné hodiny práce. Faktorů, které mají vliv na 
nákladovou stránku tohoto opatření je celá řada a jsou těžko strukturovatelné. 
Na všechny výše uvedené nákladové položky je třeba pohlížet jako na investice, časové 
a finanční, které firmě přinesou užitek. Manažeři budou schopni lépe řídit svůj čas, více 
poznají své manažerské schopnosti a odhalí své konkrétní slabiny, na kterých budou 
moci intenzivně pracovat. Všichni manažeři uvádí osobní rozvoj jako jeden z předních 
motivů pro svou práci, může tedy zavedení těchto opatření mít vliv také na motivaci 
manažerů. Zavedením pozitivní zpětné vazby bude docíleno zmírnění či odstranění nej-
většího slabého místa, které v této chvíli manažeři vnímají. 
5.2 Individuální doporučení manažerům 
V následujícím textu jsou vytvořena konkrétní doporučení pro konkrétní manažery, kte-
rá jim mohou pomoci zefektivnit svou práci a pracovat na svém osobním rozvoji. 
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5.2.1 Manažer číslo jedna 
Jak bylo popsáno v analytické části této práce, manažerka má silnou orientaci na povin-
nosti a pracovní výkon, z hlediska geneticky více vtištěných charakteristik je extravertní 
a orientovaná na usuzování. Řídí se tedy fakty, je orientovaná směrem ven a její slabou 
stránkou může být podceňování vnějších vlivů a vyvedení z rovnováhy, když věci ne-
jdou podle plánu. Často předvídá neblahé důsledky, má tendenci vidět věci spíš černě. 
V oblasti funkčních typů, tedy charakteristik, které se snadněji mění je tato manažerka 
charakteristická orientací na cítění a smysly. 
Dá se tedy usuzovat, že time management je pro ni velmi důležitý, aby byl zachován 
řád, pořádek a plán. V oblasti time managementu se ukázala v oblasti delegování, kdy 
manažerka deleguje pouze jednoduché úkoly a méně často. Prostorem pro zlepšení je 
také zpracování časového snímku dne, který může ukázat konkrétní slabá místa a důvo-
dy, proč manažerka musí pracovat přesčas, aby dokázala splnit svěřené úkoly. Nechává 
se také často vyrušovat od práce, což zcela jistě nabourává její program a může způso-
bovat časové ztráty. V prostředí otevřené kanceláře se tento vliv dá poměrně těžko eli-
minovat, nicméně manažerce by mohlo pomoci zavedení určitých bloků ve dni, kdy na 
nejdůležitějších prioritách a po tuto dobu informovat veškeré okolí, že není k dispozici a 
veškeré rušivé vlivy odstranit. 
Stres tato manažerka zvládá spíše hůř než lépe, objevují se u ní příznaky syndromu vy-
hoření. Tato skutečnost pochopitelně neznamená, že syndromem trpí, ale tento fakt by 
měla brát v potaz a provést opatření, která jí pomohou stresové situace lépe zvládat. 
V rámci pracovního prostředí jí nevyhovuje hluk. Tento faktor může ovlivnit pokusem 
prosadit u vrcholového managementu jiné rozložení kanceláří či lepší odhlučnění. Poci-
ty, že nepracuje dostatečně efektivně a cítí úzkost a ztrátu nadšení by bylo vhodné nadá-
le zpracovávat sportem, nabízí se také využít i jiné metody k uvolnění stresu, zaměření 
se na jiné volnočasové aktivity. V první fázi doporučuji provést SWOT analýzu vlast-
ních silných a slabých stránek, možností pro zlepšení a negativních faktorů. Tento prin-
cip je možné uplatnit ve všech oblastech osobního rozvoje, tedy jak v oblasti time ma-
nagementu, stres managementu, osobních vztahů u celkového života a životního přístu-
pu. Poznání situace a její analýza je zásadním a důležitým krokem k přijetí opatření ke 
změně. 
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Cílem pro tuto respondentku by měl být více vyvážený životní styl, větší důraz na well-
being a využití nástrojů duševní hygieny. Vzhledem k osobnostnímu typu, který má rád 
společnost jiných lidí bych se přikláněla např. ke skupinovým fyzickým aktivitám, do-
plněným relaxačními technikami jako jsou dechová cvičení, Jacobsonova progresivní 
metoda či protistresová relaxace. Tato opatření by se měla stát součástí denního plánu a 
měla by být dlouhodobá. Při lepším zvládání time managementu, především tedy dele-
gování a soustředění se na úkoly bez vyrušování od okolí, by mělo dojít k omezení prá-
ce přesčas a prostor by bylo vhodné využít právě pro oblast zvládání stresu a vytváření 
preventivních opatření před syndromem vyhoření. Zmínila bych konkrétní doporučení, 
jak je uvádí Kebza a Šolcová (2003): 
 asertivní chování, 
 time management, 
 pracovní autonomie, pestrost a proměnlivost práce, 
 odolnost, 
 osobní kompetence spojené s pocitem dostatku vlastních schopností a do-
vedností ke zvládání nároků profese, 
 důvěra ve vlastní schopnosti chovat se tak, abychom měli kontrolu nad dě-
ním, které ovlivňuje náš život, 
 vnímaná kontrola chování (ze strany organizace, veřejnosti, apod.), 
 optimismus, 
 optimální prožívání (příjemný tok zážitků), 
 sociální podpora, 
 pocit adekvátního uznání (společenské a ekonomické hodnocení), 
 pocit osobní pohody (wellbeing). 
Životní cíl i pracovní cíle tato manažerka stanoveny má, doporučila bych jejich pravi-
delnou revizi a aktualizaci, i zde je možné využít analýzu SWOT pro hlubší analýzu a 
možná opatření, které je třeba provést k naplnění těchto cílů. 
5.2.2 Manažer číslo 2 
Tento manažer je velmi systematický, silně orientovaný na konečný výsledek, nenechá 
se zastrašit a je přísný sám na sebe. Je velmi společenský a snaží se ovlivňovat dění 
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kolem sebe, nemá rád neprofesionální přístup a nepřesnost. Zakořeněnou v genetické 
výbavě má extraverzi a preferenci usuzování před vnímáním. V oblasti získávání a 
zpracování informací u manažera převažují smysly a myšlení. Nelibuje si tedy ve filo-
zofování, je spíše přímočarý a orientovaný na fakta. 
Co se time managementu týče, výsledky dotazníku zcela nekorespondují s osobnostním 
typem, ke kterému tento manažer patří. Konkrétně se ukázalo, že musí denně pracovat 
přesčas, aby zvládnul stěžejní úkoly, chybí plánování časové rezervy a klíčových čin-
ností týdne. Nechá se také často vyrušovat a deleguje pouze několikrát do týdne. Prvním 
krokem k lepšímu řízení vlastního času by mohlo být zpracování časového snímku dne, 
aby manažer sám odhalil mezery a věci, které mu kradou čas. Vzhledem k tomu, že 
s prioritami pracuje, doporučila bych ještě silnější orientaci na priority a naléhavost 
úkolů, konkrétní návrh je třídění úkolů do čtyř kategorií podle naléhavosti a důležitosti, 
viz obrázek: 
 
 
Obr. 7 Doporučené  schéma třídění typů úkolů 
Zdroj: Bedrnová a kol. (2009, s. 217) 
Úkoly spadající do kategorie I jsou vysoce naléhavé a vysoce důležité, je tedy třeba je 
vyřídit okamžitě a osobně. Úkoly v kategorii II jsou vysoce důležité a méně naléhavé, je 
možné jejich splnění naplánovat na později a splnit je osobně. Úkoly kategorie III jsou 
méně důležité a méně naléhavé, jejich splnění je možné delegovat. Úkoly v kategorii IV 
jsou vysoce naléhavé, ale ne příliš důležité, tyto úkoly se doporučuje delegovat. Tímto 
systémem může manažer docílit ještě větší orientace na priority, doporučila bych také 
více času věnovat plánování. Konkrétně by manažerovi mohlo pomoci zpracovávat si 
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týdenní plán klíčových činností v návaznosti na výše uvedené schéma, aby již dopředu 
věděl, které činnosti musí vyřídit hned, které může delegovat a kterým se může věnovat 
později. Tímto systémem by manažer mohl také docílit snížení stresujícího tlaku, proto-
že jako stresor uvádí časový tlak. Jako jednomu z mála manažerů mu nevadí hluk ani 
žádné jiné faktory na pracovišti, dokáže tedy pracovat efektivně i za ztížených okolních 
podmínek. Tento plánovací čas může v budoucnosti využít také pro strategické a krea-
tivní činnosti, pro které v tuto chvíli není mnoho prostoru.  
Manažer si stanovil životní cíl, nezpracovává si však pracovní cíle na střednědobém 
horizontu, návrhem ke zlepšení je tedy jednou za měsíc věnovat čas těmto střednědo-
bým cílům, pravidelně je aktualizovat a podle nich také upravovat cíle krátkodobé. 
5.2.3 Manažer číslo 3 
Tato manažerka dle svého osobnostního typu potřebuje žít v souladu s vlastními vnitř-
ními hodnotami, je pro ni důležitá originalita. Je orientovaná hlavně na budoucnost, má 
týmového ducha a její silná orientace na lidi z ní dělá iniciátora a věčného optimistu. Je 
velmi empatická a potřebuje mít kolem sebe stále lidi, aby mohla sdílet. Tomuto osob-
nostnímu typu se často stává, že si vezme příliš mnoho úkolů, než dokáže splnit. 
Tato charakteristika odpovídá také výsledkům dotazníku, kde se v oblasti time ma-
nagementu ukázalo, že manažerka nedeleguje svěřené úkoly. Časovou rezervu si tvoří a 
daří se jí plnit klíčové úkoly týdne i bez konkrétního plánu. Vzhledem k tomu, že pro 
splnění úkolů potřebuje několik hodin týdně pracovat přesčas, doporučením pro tuto 
manažerku je úkoly delegovat. Vhodné je delegovat rutinní, opakující se úkoly. Někteří 
odborníci tvrdí, že jediné úkoly, které se nedelegují, jsou strategické činnosti, úkoly 
obsahující důvěrné informace, extrémně důležité úkoly, které vyžadují maximální kon-
trolu od manažera a personální rozhodnutí včetně odměňování. Všechny ostatní úkoly 
se obvykle delegují. Každému delegování předchází příprava, Cipro (2009, s. 46) uvádí 
v oblasti delegovaného úkolu tyto kroky: 
 stanovení cíle úkolu 
 nastavení termínu splnění, včetně dílčích termínů plnění 
 dostupnost potřebných informací, 
 zajištění potřebných pravomocí 
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 stanovení způsobu kontroly, 
 vyřešení otázky spolupráce s dalšími pracovníky či útvary, 
 předání informací dalším zaměstnancům. 
 
Je třeba také stanovit, na koho bude úkol delegován, zde je třeba vzít v úvahu kdo má 
potřebné schopnosti, kdo se tuto činnost potřebuje naučit, kdo má zájem, kdo má volnou 
kapacitu a pro koho bude nový úkol motivací. 
Delegování je kapitolou samo o sobě a existuje řada přínosných publikací, které se pro-
blematikou zabývají, např. výše citovaný Cipro (2009, s. 46). 
Stresor v podobě řešení problémů, které není možné sdílet, je také typický pro ten-
to osobnostní typ. Z dotazníku vyplynula obecná potřeba hlubší komunikace a to jak 
v oblasti problémových situací, tak v oblasti uznání a pochvaly. Návrhem ke zlepšení 
tohoto stavu by mohlo být detailnější rozebrání v rámci reportingu. Konkrétně by mana-
žerka kromě reportování faktů a čísel mohla reportovat také tyto problematické situace 
a jejich stručný nástin, aby se vedení mohlo k daným problémům vyjádřit a reflektovat 
v čase, který bude vyhovující pro obě strany. 
5.2.4 Manažer číslo 4 
Podle osobnostního typu je tato manažerka vůdčím typem se snahou o neustálé zlepšo-
vání a pokrok. Její silnou stránkou je tvorba strategií, analýza a organizace. Tento osob-
nostní typ je kritický nejen k sobě, ale i k okolí, což může být vnímáno negativně. Dru-
hou slabinou, která se u tohoto typu a temperamentu může projevit je schopnost vysta-
vět a vizualizovat projekty a modely, ale chybějící dar se o své záměry podělit. 
V oblasti time managementu se ukázalo, že má manažerka svou silnou stránku, jako 
jedné ze dvou respondentů se jí daří plnit svěřené úkoly v rámci pracovní doby a je 
zvyklá si také plánovat klíčové činnosti i časovou rezervu v denním plánu. 
V oblasti stres managementu se neobjevily příznaky naznačující syndrom vyhoření. 
Manažerka si nikdy nezpracovala SWOT analýzu za účelem vlastního rozvoje a protože 
osobní rozvoj je jedním z jejích hlavních motivů pro práci, doporučením na základě 
dotazníku a typologie je vypracování podrobné analýzy. Vzhledem k tomu, že analytic-
ké schopnosti jsou jednou z hlavních předností této manažerky, je možné SWOT analý-
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zu rozvést více do detailů a postihnout i více životních oblastí, ne jen kariéru. Jako ná-
stroj k dalšímu seberozvoji by tato manažerka mohla využít např. sebekoučinku. Zá-
kladním cílem sebekoučinku je poznání sebe sama (zde napomůže zmíněná SWOT ana-
lýza) a ujasnění si dalšího směru a cílů. Vzhledem k tomu, že střednědobé cíle i životní 
cíl má manažerka stanovený, lze doporučit sebekoučování jako nástroj pro jejich pro-
hloubení, revizi a pravidelnou aktualizaci. Pro efektivní sebekoučink je vhodné využít 
odborného dohledu profesionálních koučů, je možné však začít i jednoduššími a méně 
nákladnými kroky jako četba odborné literatury na toto téma, např. od autorů Suchého a 
Náhlovského (2007), která je citována v rámci literární rešerše. Případně je možné do-
poručit internetový zdroj, a to Koučink Centrum (2005 – 2013). 
5.2.5 Manažer číslo 5 
Osobnostní typ této manažerky naznačuje silnou orientaci na své nejbližší okolí a zása-
dovost.  Je velmi skeptická k teoriím a možnostem, které nikdy neviděla fungovat. 
Temperament posiluje zásadovost a orientaci na pevná pravidla, velké množství energie 
dává tento osobnostní typ do toho, co považuje za svou povinnost. Největší odměnou je 
pro ni uznání od ostatních. 
V oblasti time managementu se ukázalo, že bez občasné práce přesčas se této manažerce 
nedaří plnit svěřené úkoly. Úkoly deleguje a to hlavně takové, které spadají do kompe-
tencí jejích podřízených. Vzhledem k tomu, že si nikdy nezpracovala časový snímek 
svého dne, nabízí se jako možný nástroj právě tato činnost. V oblasti delegování bych 
doporučila více zanalyzovat, jaké úkoly by bylo možné delegovat. Konkrétně se zamě-
řením na důvěru ve své podřízené a jejich osobní rozvoj a motivaci. Je však třeba dů-
sledně tyto delegování vysvětlit a komunikovat podřízeným. 
Co se oblasti stres managementu týká, objevuje se nespokojenost s přístupem některých 
kolegů a nadřízených, který ji stresuje. Vzhledem k osobnostnímu typu, který je citlivý, 
snadno se urazí a klade potřeby ostatních před své vlastní, může být návrhem pro zlep-
šení větší orientace na sebe sama. Konkrétně by se tato manažerka mohla zaměřit na 
nástroje a techniky, které ji jednak pomohou lépe zpracovat stres a pomohou ji se lépe 
nastavit ve vztahu sama k sobě. Konkrétně bych navrhla např. jógu nebo Bensonovu 
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relaxační odpověď, která pomáhá předcházet syndromu vyhoření z dlouhodobého hle-
diska. 
Manažerka uvedla, že by se ráda rozvíjela v oblasti vedení podřízených a že seberozvoj 
je jedním z jejích základních motivů k práci. Pracovní cíle na střednědobém horizontu 
stanovené nemá, proto by v rámci vlastní motivace i dalšího rozvoje mohla zpracovat 
plán osobního rozvoje, který zahrnuje i střednědobé pracovní cíle. V rámci tohoto plánu 
by si měla určit a jasně stanovit jaké znalosti chce získat, jaké úrovně schopností by 
chtěla dosáhnout, jaké nástroje chce pro svůj rozvoj využít, včetně jednotlivých kroků a 
fází. Plán osobního rozvoje doporučuji provést na horizontu odpovídajícímu rozsahu 
znalostí a dovedností, které chce manažerka nabýt. Každou fázi plánu rozvoje je vhodné 
prověřit a otestovat její přínos a výsledek. 
5.2.6 Manažer číslo 6 
Manažerka je podle osobnostního typu velmi svědomitá a odpovědná. Dává přednost 
ověřeným postupům a dokáže rychle odhadnout, který postup je podle aktuálního sys-
tému správný, a který ne. Netoleruje prohřešky proti pravidlům, ráda se drží příruček a 
schémat. Okolí může její sklony k dodržování postupů a pravidel vnímat jako byrokra-
cii. Popis tohoto osobnostního typu umocňuje temperament zaměřený na detailismus a 
plánování. 
Vzhledem k osobnostnímu typu by se dalo odhadnout perfektně zvládnuté řízení času, 
nicméně z dotazníku vyplynulo, že se manažerce nedaří dodržovat týdenní fond pracov-
ní doby a přitom plnit svěřené úkoly, denně si bere práci domů. Návrhem pro zlepšení je 
důslednější práce s vlastním časem a jeho plánování, vypracování kromě seznamu úkolů 
také týdenní plán klíčových činností, pokračování v práci s prioritami a delegování. 
V této chvíli manažerka deleguje přípravu na jednotlivé úkoly, námětem k zamyšlení by 
mohlo být, zda by nebylo efektivnější delegovat úkoly jako celek v případech, kdy není 
nutné, aby úkol zpracovala osobně manažerka. Dojde tak k úspoře času a také 
k omezení stresových situací. 
Stresuje ji souběh akutních úkolů, který je možné částečně omezit důslednějším pláno-
váním. V oblasti komunikace s podřízenými, kterou uvádí jako stresor, lze doporučit 
bližší poznání osobnosti podřízených. Jako metodu lze využít celou škálu dostupných 
 103 
 
nástrojů, od strukturovaného rozhovoru, přes typologii osobnosti např. MBTI, Hogano-
vy testy, po zorganizování workshopu s cílem lépe poznat jednotlivé podřízené a lépe 
tak zvolit styl vedení a přístupu pro jednotlivé zaměstnance. Od spolupracovníků také 
cítí nedostatek respektu, příčinu tohoto stavu pomůže odhalit již výše zmíněné doporu-
čení, lépe podřízené poznat. Manažerka v minulosti využila SWOT analýzu pro vlastní 
sebepoznání a seberozvoj, pracovní cíle na střednědobém horizontu má stanovené, do-
poručením je tedy analýzu provádět pravidelně v souvislosti s aktualizací cílů. Vhodné 
by bylo si stanovit životní cíl, ze kterého by pak střednědobé plánování mělo vycházet. 
5.2.7 Manažer číslo 7 
Osobnostní typ manažerku charakterizuje jako idealistku, nesobeckost, flexibilita a po-
zornost vůči jiným lidem. Nemá v oblibě, když je středem pozornosti a je loajální a an-
gažovaná. Tyto rysy umocňuje temperament charakteristicky spolehlivý, důsledný a 
pečlivý. Podle osobnostního typu jde o člověka tvořivého, snílka, kterému nevyhovuje 
povolání, kde musí udržet pozornost. Často lidé tohoto temperamentu bývají umělci, 
případně bojovníci za práva druhých 
Z dotazníku se ukázalo, že manažerka si tvoří velkou časovou rezervu pro neočekávané 
činnosti a rutinní úkoly také deleguje na své podřízené. Každý týden má také vypraco-
vaný plán klíčových činností, který se jí však nedaří naplňovat. Musí denně pracovat 
přesčas, aby plnila svěřené úkoly. Zhruba před rokem si zpracovala časový snímek dne. 
Návrhem ke zlepšení by tedy bylo zpracování nového časového snímku dne a jeho po-
rovnání s minulým obdobím. Časový snímek se doporučuje si zpracovávat 
v pravidelných intervalech. Srovnání s minulostí může ukázat nově vzniklé špatné ná-
vyky a odhalit zlepšení, ke kterým došlo a která mohou manažerku motivovat pro další 
změny. Možností, jak snížit množství práce přesčas je více plánovat. Manažerka si 
v této době plánuje zhruba 40 % svého času, doporučila bych rozplánovat ještě dalších 
20 % se zaměřením na priority a klíčové úkoly. Časový snímek napoví, které činnosti 
berou nejvíce času, a může pomoci rozklíčovat zásadní momenty ve dni, kdy dochází k 
časovým ztrátám, které je pak nutné vynahradit prací přesčas. 
Manažerce se stává, že se potká několik prioritních úkolů zaráz a tato situace ji stresuje. 
Nepříjemný stresující tlak cítí denně a z dotazníku také vyplynulo, že se u ní objevují 
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známky iniciační fáze syndromu vyhoření. Často cítí, že není v jejích silách splnit poža-
davky a to i přes veškerou snahu a úsilí. Jako nástroj pro vyrovnání se stresem využívá 
utřídění si priorit. V této činnosti bych doporučila pokračovat a přidat k ní také některou 
časově méně náročnou relaxační techniku, vzhledem k typologii osobnosti bych využila 
např. vizualizaci či autosugesci. Souběh prioritních úkolů může pomoci vyřešit důsled-
nější time management a proces vyrovnání se se stresorem může výrazně podpořit a 
zefektivnit výše zmíněná relaxační technika. Jak napovídá osobnostní typ, manažerka 
má velmi výraznou fantazii, proto vizualizace ve spojení se zvládáním vypjatých situací 
může být velmi efektivní cestou. 
Manažerka si nestanovila životní cíl, ani nepracuje s pracovními cíli na střednědobém 
horizontu. Podle typologie osobnosti často jedná na základě popudu či nálady a nemá 
ráda směrnice, rozvrhy či termíny. Konkrétní pracovní cíle mohou tedy manažerku spíše 
stresovat a vytvářet na ni nepříjemný vnitřní nátlak, proto cíle zpracované podle princi-
pu SMART nemusí být nejvhodnější volbou. Doporučila bych spíše zpracovat si vize a 
mise vlastního života – kromě životního cíle, což by odpovídalo vizi, by si manažerka 
mohla zpracovat také několik střednědobých cílů ve formátu mise, konkrétnějšího vy-
jádření. Toto zpracování by lépe korespondovalo s typologií její osobnosti. 
5.2.8 Manažer číslo 8 
Manažerka má zájem ve vytvoření harmonie, je pořádkumilovná, společenská a cítí se 
dobře tam, kde všichni otevřeně vyjadřují své city. Temperament posiluje tradicionalis-
tickou stránku osobnosti a utvrzuje potřebu stability a harmonie. Nemá ráda nečekané 
jednání a nezpochybňuje autority. 
Z popisu osobnostního typu by se dalo odhadovat, že manažerka bude excelovat v time 
managementu, což je z větší části pravda. Daří se jí plnit klíčové činnosti týdne a pracu-
je také s prioritami. Musí však denně pracovat přesčas, aby dokázala splnit zadané úko-
ly. Netvoří si v denním plánu časovou rezervu. Vzhledem k tomu, že si nikdy nezpraco-
vala časový snímek dne, doporučila bych jeden den této činnosti věnovat a detailně pro-
zkoumat, které činnosti mají za následek nutnost denních přesčasů. Následně by bylo 
vhodné tvořit si v denním plánu časovou rezervu pro neočekávané činnosti, a to 
v takové výši, jaká vyplyne právě z časového snímku dne. 
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U manažerky se objevují příznaky první fáze syndromu vyhoření. Tedy přes iniciační 
fázi, kdy má i přes veškeré úsilí pocit, že požadavky není možné splnit, se začaly obje-
vovat také pocity, že práce ztrácí systém a nic se nestíhá. Jako časté stresory se ukázala 
komunikace s nepříjemnými zákazníky, kandidáty či kolegy. Tento fakt potvrzuje i její 
hodnocení podnikové kultury, kterou vnímá jako neotevřenou k názorům ostatních. Do-
poručila bych provést bližší identifikaci aktuální situace, např. s využitím sady otázek 
od Lhotkové, Risové, Šnýdrové a Tureckiové (2012, s. 59), které pomohou rozklíčovat 
situaci: 
1. Je vám často do pláče? 
2. Často se rozčílíte a křičíte na své blízké a spolupracovníky? 
3. Trpíte nespavostí? 
4. Jste neklidný/á, koušete si nehty či si neustále pohráváte s vlasy? 
5. Nedokážete se soustředit a těžko se rozhodujete? 
6. Stále obtížněji komunikujete s lidmi? 
7. Jíte, i když nemáte hlad, nebo se jídlu vyhýbáte? 
8. Cítíte se často unavený/á? 
9. Máte pocit, že vám dochází smysl pro humor? 
10. Jste podezřívavý/á? 
11. Pijete alkohol nebo kouříte, abyste snadněji překonal/a namáhavý den? 
12. Máte pocit, že už to nevydržíte? 
Pokud jsou alespoň čtyři odpovědi kladné, jedinec trpí stresovými příznaky a je nutné 
zařadit do svého programu některou protistresovou aktivitu. V této chvíli se manažerka 
se stresem vyrovnává pomocí alkoholu, doporučila bych využít spíše některou z forem 
aktivního odpočinku, vzhledem k typu osobnosti např. jógu či jiné skupinové cvičení. 
Osobní rozvoj není pro manažerku klíčovým motivem, motivuje ji finanční ohodnocení 
a kariérní postup. Vzhledem k pocitům ztráty systému práce a časovému tlaku bych 
doporučila provést hlubší analýzu svých životních a pracovních cílů a následně si sesta-
vit program jejich dosahování. Proces vytvoření tohoto programu uvádí Bedrnová a kol. 
(2009, s. 79) jako odpovědi na základní otázky: 
1. kdo? 
2. kdy? 
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3. co? 
4. kde? 
5. jak? 
6. proč? 
Vzhledem k tomu, že manažerka má stanovené pracovní cíle na střednědobém horizon-
tu, využila bych výše zmíněný postup k jejich aktualizaci a hlubšímu rozpracování. Cíle 
by měly odpovídat principu SMART. 
5.2.9 Manažer číslo 9 
Typ osobnosti, kterým tato manažerka disponuje, je nejvzácněji se vyskytující. Je to 
osobnost perfekcionistická, s vlohami řešit složité problémy, rychle se rozhodující a 
empatická. Její mezilidské dovednosti výrazně podporuje temperament s orientací na 
intuici a cítění. 
Podle osobnostního typu nemá manažerka ráda pevné směrnice, plány a normy. Svůj 
čas dokáže řídit efektivně, pracuje s prioritami a daří se jí plnit pracovní úkoly bez nut-
nosti práce přesčas. 
Z dotazníku na stres management vyplynulo, že manažerka necítí stresující tlak a nepro-
jevují se u ní žádné známky syndromu vyhoření. Jako nástroj pro vyrovnání se se stre-
sory využívá sport a wellness. Doporučením pro manažerku by mohla být hlubší analý-
za jejího životního stylu s orientací na wellbeing (tedy stav úplné fyzické, psychické a 
sociální pohody, která nesestává jen z absence nemoci nebo vady) a v rámci preventiv-
ních opatření také zamyšlení se nad dodržováním zásad zdravé životosprávy, jak je 
uvádí Bedrnová a kol. (2009, s. 312): 
 stanovit si životní cíle, 
 správně odhadovat možnosti a za svými cíli si jít, 
 každé činnosti věnovat maximální úsilí, 
 každou práci kompenzovat odpočinkem, 
 věnovat dostatek času spánku, 
 vhodným způsobem se stravovat, 
 nezapomínat na pobyt na čerstvém vzduchu a na své zájmy, 
 udělat si čas nejen na rodinu a koníčky, ale i na přátele, 
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 uvědomovat si sám sebe jako osobnost. 
Pro tuto manažerku je v oblasti time managementu a stres managementu důležitá hlavně 
prevence a pokračování v osvědčených technikách, protože z dotazníku nevyplynula 
žádná výrazná slabá místa, která by bylo třeba zlepšit. 
Protože nikdy nevyužila SWOT analýzu jako nástroj sebepoznání, nabízí se jako dopo-
ručení tuto metodu využít a jeho výstupy následně pojmout jako příležitosti ke zlepšení 
a oblasti, ve kterých se manažerka může dále posunout. Z dotazníku vyplynulo, že je 
pro ni další vzdělávání velmi motivační a je otevřená novým informacím. Se zpětnou 
vazbou i komunikací je manažerka spokojená, výsledky dotazníku ukazují, že je pro ni 
důležité uznání a prestiž od klientů. 
5.2.10 Manažer číslo 10 
Jak ukázala typologie MBTI, tento manažer je pracovitý, empatický a s vlohami být 
k ostatním chápající a zároveň je motivovat a dále posouvat. Jeho výjimečné mezilidské 
dovednosti utvrzuje temperament orientovaný na cítění a intuici. Typickým povolání 
lidí tohoto temperamentu je učitel, trenér, diplomat i psycholog. Navenek je velmi sou-
středěný a orientovaný na potřeby druhých, sám málokdy žádá pochvalu, ale ve skuteč-
nosti ji potřebuje. Někdy má tendenci nevěnovat pozornost vlastním potřebám. 
V oblasti time managementu se ukázalo, že jeho um své podřízené motivovat a vést se 
ukazuje v oblasti delegování, kde deleguje pravidelně a to urgentní úkoly a úkoly rozví-
její schopnosti jeho podřízených. Bez práce přesčas by se mu nedařilo plnit svěřené 
úkoly. Vzhledem k tomu, že si nezpracovává týdenní plán klíčových činností, doporu-
čením ke zlepšení je tento plán každý týden vypracovat a zvýšit tak intenzitu orientace 
na priority. 
Na pracovišti vnímá nedostatek komunikace ze strany nadřízených a pozitivní motivace, 
což je pro něj výrazným stresorem. Objevují se příznaky iniciační fáze syndromu vyho-
ření, tedy pocit, že i přes veškerou snahu není možné požadavky splnit. Podle osobnost-
ního typu je pro tohoto manažera velmi důležitá interakce, nepředpokládám tedy, že by 
bylo dostačují např. rozšířené reportování za účelem sdělení a sdílení těchto komuni-
kačních problémů. Proto se jako nejvíce efektivní cesta jeví otevřený nekonfliktní roz-
hovor s vrcholovým managementem za účelem sdělení svého konkrétního postoje a se 
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zachováním pozitivního přístupu. Vzhledem k navrženému opatření pro vedení – zave-
dení pravidelné zpětné vazby – by tyto informace mohly být sdíleny a diskutovány prá-
vě v čase pravidelné zpětné vazby. 
Hlavním motivem tohoto manažera je osobní rozvoj. Doporučuji si tedy provést SWOT 
analýzu za účelem sebepoznání a seberozvoje a s ohledem na výstupy vypracovat plán 
osobního rozvoje. Životní cíl i střednědobé pracovní cíle tento manažer stanovené má, 
doporučuji je tedy aktualizovat a dopracovat i krátkodobé plány na horizontu kvartálů či 
pololetí. Jak napovídá osobnostní typ tohoto manažera, je pro něj velmi důležitý nejen 
neustálý rozvoj, ale také vidět konkrétní výsledky. Práce s cíli a plány na kratším hori-
zontu a jejich pravidelná kontrola, vyhodnocení a aktualizace, by tomuto manažerovi 
mohla pomoci v udržení jeho nadšení a motivace. 
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6 Závěr 
Hlavním cílem této diplomové práce bylo analyzovat současný stav společnosti Advan-
tage Consulting, s.r.o. z pohledu osobního rozvoje manažerů společnosti. Za analýzou 
následoval návrh opatření, která odstraní stávající nedostatky a přispějí k rozvoji klíčo-
vých pracovníků. 
Teoretický rozbor se věnuje oblasti managementu osobního rozvoje, time managemen-
tu, stres managementu a definuje také typologii osobnosti dle MBTI metodiky. 
S využitím citovaných pramenů jsou popsány také oblasti duševního zdraví a péče o 
něj. 
Analytická část vlastní práce je rozdělena do několika oblastí. První oblast je věnována 
řízenému rozhovoru s jednatelkou společnosti, s jehož přispěním je také formulován 
dotazník pro manažery. Výsledky dotazníku jsou zachyceny v druhé části analýzy. Ná-
sledně jsou uvedeny výsledky typologie osobnosti manažerů dle MBTI. Tyto výsledky 
jsou pro lepší přehlednost zpracovány s využitím grafů. 
Ve vlastní práci jsou formulována doporučení a návrhy ke zlepšení, které vyplynuly 
z analytické části práce. Návrhy ke zlepšení jsou uvedeny pro celou společnost a to 
včetně finanční kalkulace nákladů. Dále jsou popsána doporučení pro jednotlivé mana-
žery společnosti, která mají za cíl přispět k jejich rozvoji. 
Přínosem práce je tedy analýza současného stavu ve společnosti Advantage Consulting 
z pohledu osobního rozvoje manažerů, odhalení slabých míst a návrh doporučení 
k jejich eliminaci, včetně vyjádření finanční náročnosti návrhů. Klíčová je analýza sou-
časného stavu jednotlivých manažerů a předložení individualizovaných návrhů ke zlep-
šení. Každý manažer získá popis svého osobnostního typu spolu s analýzou současného 
stavu v oblasti managementu osobního rozvoje a především získá návrhy ke zlepšení a 
podněty pro svůj další rozvoj. 
 110 
 
7 Literatura 
ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. 
ISBN 978-80-247-2177-4. 
 
ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy: 10. vydá-
ní. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. 
 
BEDRNOVÁ, Eva. Management osobního rozvoje: Duševní hygiena, sebeřízení a efek-
tivní životní styl. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. 359 s. ISBN 978-80-7261-
198-0.  
 
BEDRNOVÁ, Eva, Ivan NOVÝ a Eva JAROŠOVÁ. Manažerská psychologie a socio-
logie. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0. 
 
BRODSKÝ, Zdeněk. Řízení lidských zdrojů pro managery: pro kombinované studium 
studijního programu Ekonomika a management. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita Pardubi-
ce, 2009, 113 s. ISBN 978-80-7395-155-9. 
 
CIPRO, Martin. Delegování jako způsob manažerského myšlení. 1. vyd. Praha: Grada, 
2009, 159 s. Manažer. ISBN 978-80-247-2945-9. 
 
COVEY, Stephen R. 7 návyků skutečně efektivních lidí: zásady osobního rozvoje, které 
změní váš život. V nakl. Management Press vyd. 1. Praha: Management Press, 2006, 
342 s. ISBN 80-726-1156-9. 
 
COVEY, Stephen R, A MERRILL a Rebecca R MERRILL. To nejdůležitější na první 
místo. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2008, 374 s. ISBN 978-80-7261-187-4. 
 
 111 
 
ČAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manažery: kdo jsem já, kdo jste vy?. Vyd. 1. 
Praha: Management Press, 1996, 257 s. ISBN 80-859-4312-3. 
 
DRUCKER, Peter Ferdinand. Drucker na každý den: 366 zamyšlení a podnětů, jak dělat 
správné věci. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2006, 431 s. ISBN 80-726-1140-2. 
 
FOLWARCZNÁ, Ivana. Rozvoj a vzdělávání manažerů. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 
238 s. Manažer. ISBN 978-80-247-3067-7. 
 
GOLD, Jeffrey, Richard THORPE a Alan MUMFORD. Gower handbook of leadership 
and management development. Burlington, VT: Gower, c2010, xxv, 585 p. ISBN 07-
546-9213-2. 
 
GRUBER, Jan. Duševní hygiena. 1. vyd. Praha: Česká zemědělská univerzita v Praze, 
Provozně ekonomická fakulta ve vydavatelství Credit, 2002, 116 s. ISBN 80-213-0944-
X. 
 
GRUBER, David. Time management: efektivní hospodaření s časem - klíčová součást 
beneopedie. 2., rozš. a přeprac. vyd. Praha: Management Press, 2009, 231 s. ISBN 978-
80-7261-211-6. 
 
HRONÍK, FRANTIŠEK. ROZVOJ A VZDĚLÁVÁNÍ PRACOVNÍKŮ. VYD. 1. PRAHA: GRADA, 
2007, 233 S. ISBN 978-80-247-1457-8. 
 
HUBER, Johannes, Hademar BANKHOFER a Elisabeth HEWSON. 30 způsobů jak se 
zbavit stresu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009, 117 s. Psychologie pro každého. ISBN 978-
80-247-2486-7. 
 
 112 
 
CHAMOUTOVÁ, Kateřina a Hana CHAMOUTOVÁ. Duševní hygiena psychologie 
zdraví. Vyd. 1. Praha: Česká zemědělská univerzita, 2006, 209 s. ISBN 80-213-1452-4. 
 
JANDOUREK, Jan. Sociologický slovník. Vyd. 1. Praha: Portál, 2001, 285 s. ISBN 80-
717-8535-0. 
 
KEBZA, Vladimír. Psychosociální determinanty zdraví. Vyd. 1. Praha: Academia, 
2005, 263 s. ISBN 80-200-1307-5. 
 
KEBZA, Vladimír a Iva ŠOLCOVÁ. Syndrom vyhoření: (informace pro lékaře, psycho-
logy a další zájemce o teoretické zdroje, diagnostické a intervenční možnosti tohoto 
syndromu). 2., rozš. a dopl. vyd. Praha: Státní zdravotní ústav, 2003, 23 s. ISBN 80-
707-1231-7. 
 
KEIRSEY, David. Jaký jste typ osobnosti?. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, 172 s. ISBN 
80-247-1425-6. 
 
KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 4. rozš. a do-
pl. vyd. Praha: Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. 
 
KŘIVOHLAVÝ, Jaro. Pozitivní psychologie. Vyd. 1. Praha: Portál, 2004, 195 s. Psy-
chologie (Portál). ISBN 80-717-8835-X. 
 
LHOTKOVÁ, Irena. Selfmanagement. Editor Václav Trojan. Praha: Univerzita Karlova 
v Praze, Pedagogická fakulta, 2012, 69 s. ISBN 978-80-7290-544-7. 
 
LHOTKOVÁ, Irena, Ivana ŠNÝDROVÁ a Michaela TURECKIOVÁ. Selfma-
nagement: pilíře kompetence v řízení. Vyd. 1. Editor Václav Trojan. Praha: Univerzita 
 113 
 
Karlova v Praze, Pedagogická fakulta, 2012, 69 s. Řízení školy (Wolters Kluwer ČR). 
ISBN 978-80-7290-544-7. 
 
MIKULÁŠTÍK, Milan. Manažerská psychologie. 2. aktualiz. a rozš. vyd. Praha: Grada, 
2007, 380 s. ISBN 978-80-247-1349-6. 
 
PAULÍNOVÁ, Lea a Lenka NEUMANNOVÁ. Psychologie pro Tebe. 3., přeprac. a 
rozš. vyd. Praha: Informatorium, 2008, 180, 34 s. ISBN 978-80-7333-068-2. 
 
PLAMÍNEK, Jiří. Sebepoznání, sebeřízení a stres: praktický atlas sebezvládání. 2., ak-
tualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2008, 178 s. ISBN 978-80-247-2593-2. 
 
PORVAZNÍK, Ján. Celostní management: pilíře kompetence v řízení. 2. přeprac a dopl. 
vyd. Bratislava: Sprint, 2003, 509 s. ISBN 80-890-8505-9.  
 
ŠNÝDROVÁ, Ivana. Manažerka a stres. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, 173 s. ISBN 80-
247-1272-5.  
 
VODÁČEK, Leo a Oľga VODÁČKOVÁ. Moderní management v teorii a praxi. 3. 
rozš. vyd. Praha: Management Press, 2013, 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1. 
 114 
 
Elektronické zdroje 
 
Acjobs.cz [online]. c 2013 [cit. 2014-05-18]. Dostupné z: http://www.acjobs.cz/ 
 
Citáty slavných osobností. Henry Ford [online]. c 2007 - 2013 [cit. 2014-05-18]. Do-
stupné z: http://citaty.net/autori/henry-ford/. 
 
Development Centrum. Trenink Vilim [online]. c 2009 - 2010 [cit. 2014-04-24]. Do-
stupné z: http://www.treninkvilim.com/cs/development-centrum.php. 
 
Koučink Centrum [online]. c 2005 - 2013 [cit. 2014-04-04]. Dostupné z: 
http://koucinkcentrum.cz/. 
 
Personality test based on Myers-Briggs/Jung typology. SPT [online]. 2013 [cit. 2014-
04-24]. 
 
Time management bez stresu Brno. VOX kurzy, semináře, rekvalifikace [online]. c 2013 
[cit. 2014-04-24]. Dostupné z: http://www.vox.cz/manazerske-dovednosti/seminar-
time-management-bez-stresu-brno-0001.htm. 
 
What is McKinsey 7S Model?. Papers4You.com [online]. c 2002 - 2009 [cit. 2014-04-
10]. Dostupné z: http://www.coursework4you.co.uk/essays-and-dissertations/mckinsey-
7s-framework.php. 
 
 115 
 
Seznam obrázků 
Obr. 1 Sebeřízení ................................................................................................. 16 
Obr. 2 Rozložení času ......................................................................................... 20 
Obr. 3 Typy úkolů ............................................................................................... 21 
Obr. 4 GAS model ............................................................................................... 26 
Obr. 5 Model McKinsey 7 S ............................................................................... 60 
Obr. 6 Mapa poboček .......................................................................................... 61 
Obr. 7 Doporučené  schéma třídění typů úkolů ................................................... 98 
 
 
Seznam tabulek 
Tab. 1 Test stylu řízení času ................................................................................ 24 
Tab. 2 16 osobnostních typů................................................................................ 40 
Tab. 3 Srovnání typů s převahou myšlení a cítění .............................................. 43 
Tab. 4 Kombinace osobnostních preferencí – introvertní smyslové typy ........... 50 
Tab. 5 Kombinace osobnostních preferencí – extravertní smyslové typy .......... 51 
Tab. 6 Kombinace osobnostních preferencí – introvertní intuitivní typy ........... 52 
Tab. 7 Kombinace osobnostních preferencí – extravertní intuitivní typy ........... 52 
Tab. 8 Kalkulace nákladů na navržená doporučení ............................................. 93 
Tab. 9 Cenová kalkulace doplňkového školení ................................................... 95 
 
 
 116 
 
Seznam grafů 
Graf 1 Struktura manažerů z hlediska pohlaví ..................................................... 71 
Graf 2 Věková struktura manažerů ...................................................................... 72 
Graf 3 Struktura manažerů z hlediska vzdělání ................................................... 72 
Graf 4 Struktura typu zaměření manažerů E/I ..................................................... 77 
Graf 5 Struktura typu zaměření manažerů J/P ..................................................... 77 
Graf 6 Struktura funkčních typů manažerů F/T ................................................... 78 
Graf 7 Struktura funkčních typů manažerů S/N .................................................. 78 
 
Seznam příloh 
Příloha 1 Organizační struktura firmy ................................................................... 118 
Příloha 2 Dotazník promanažery ........................................................................... 120 
 
 
 117 
 
 
Přílohy 
 118 
 
B
rn
o
 
Ú
st
í 
Organizační struktura společnosti 
 
 
 
 
Olga Hyklová 
Executive Head 31 
Markéta Petříčková 
Director of ICT Division   7 
Markéta Hejduková 
Area Manager  10 
Kristýna Hnilicová 
Director of Engineering Division  5 
Denisa Ondrušová 
Director of ICT Contracting  3 
Division 
Petr Píše 
Key Account Manager  1 
 
Veronika Cabejšková 
Team Leader 1+1 
 
Petr Hykel 
Team Leader 1+3 
Vendula Čadová 
Team Leader 1+4 
Michaela Krejčí 
Team Leader1+3 
Aneta Junášková 
Team Leader 1+1 
Lenka Zapletalová 
Team Leader 1+1 
Josef Frencl 
Branch Manager  3 
2 
 
2 
 
 119 
 
O
lo
m
o
u
c 
O
st
ra
v
a
 
P
lz
e
ň
 
P
ra
h
a
, 
H
ra
d
e
c 
B
rn
o
 
 
 
 
Příloha 1 Organizační struktura firmy  
Zdroj: interní materiály společnosti 
Blanka Hanáková 
Chief Executive Officer  32 
Marcela Vyskoková 
Marketing & Sales Specialist 1 
Veronika Tobolková 
HR Specialist & Accountant 1 
David Chvastek 
ICT Manager 1 
Michal Vyplašil 
Director of Healthcare & Chemistry 2 
Division 
Veronika Sommerová 
Director of Central Bohemia 8 
Kateřina Kotrbová 
Branch Manager  4 
Jana Marková 
Branch Manager  3 
Alena Mariančíková 
Area Manager  6 
Martina Malečková 
Team Leader 1+2 
Radmila Hadová 
Team Leader 1+1 
Iveta Smutná 
Team Leader 1+2 
3 
 
3 
 
2 
 
1 
 
4 
 
1 
 
Věra Fialová 
Office Manager 5 
 120 
 
Dotazník pro manažery 
Dotazník pro účely diplomové práce 
 
1. Kontaktní email, na který je možné zaslat vyhodnocení obou dotazníků, prosím o 
připsání iniciály, která mi pomůže správně spárovat tento dotazník s typologií 
MBTI (druhým dotazníkem) plus emailu, na který můžu zaslat výsledky - ne-
chám na Vás, zda bude identifikace stylem "AB a email ab@seznam.cz" nebo 
Vaše jméno 
 
 
 
2. Vedete si seznam úkolů?  
ano  
ne  
 
3. Delegujete svěřené úkoly?  
ano  
ne  
 
4. Pokud delegujete, jak často a jaké úkoly? 
 
 
5. Kdy naposled jste byl/a na školení?  
 
 
6. Využili jste někdy SWOT analýzu jako nástroj sebepoznání a seberozvoje?  
ano  
 121 
 
ne  
 
7. Máte ve svých denních plánech časovou rezervu na nečekané činnosti? 
 
 
8. Odhadněte, kolik Vašeho času je fixně naplánováno a kolik tvoří časová rezerva 
(např. 60 % ku 40 % apod. podle skutečnosti) 
 
 
9. Stanovujete si priority pro jednotlivé úkoly?  
ano  
ne  
10. Jak na sobě poznáte, že jste ve stresu? Popište příznaky  
 
 
11. Míváte pocit, že nic nestíháte a Vaše práce přestává mít systém?  
ano  
ne  
 
12. Jak často cítíte stresující tlak v zaměstnání? 
 
 
13. Jak se vyrovnáváte se stresem?  
alkohol  
kouření  
jídlo  
sport  
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wellness  
Jiné:  
 
14. Je Vaše činnost neefektivní?  
ano  
ne  
Jiné:  
 
15. Máte pocit kapitulace a ztráty nadšení?  
ano  
ne  
Jiné:  
 
16. Býváte vyrušováni od aktuální práce?  
často  
občas  
výjimečně  
nikdy  
 
17. Berete si práci domů?  
ano  
ne  
 
18. Pokud ano, jak často?  
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19. Zpracováváte si týdenní plán klíčových činností?  
ano  
ne  
 
20. Daří se Vám uskutečňovat tyto naplánované činnosti?  
ano  
ne  
 
21. Proč chodíte do práce? 
 
 
22. Máte stanovené konkrétní pracovní cíle, které Vás motivují v horizontu dvou až 
pěti let?  
ano  
ne  
 
23. Jsou přínosem pro Vaši práci odborná školení? V čem zejména: 
 
 
24. Stanovili jste si životní cíl?  
ano  
ne  
 
25. Stává se Vám, že musíte pracovat přesčas? Pokud ano, jak často a kolik hodin: 
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26. Chcete se sám/sama rozvíjet? Pokud ano, jaké znalosti a dovednosti chcete zís-
kat? 
 
 
27. Co Vám vadí na pracovním prostředí:  
hluk  
prašnost  
osvětlení  
vlhkost  
teplota  
zápach  
malá pracovní plocha  
Jiné:  
 
28. Co je pro Vás nejčastějším stresorem? Jmenujte tři nejčastější 
 
 
29. Cítíte úzkost?  
ano  
ne  
 
30. Zpracovali jste někdy časový snímek svého dne? Pokud ano, kdy naposled? 
(pozn. časovým snímkem je myšlen detailní záznam každé činnosti, např. 8:52 
vařím si kávu, 9:01 volá mi klient, apod.) 
 
 
31. Co vás především motivuje k práci v naší firmě?  
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peníze  
kariérní postup  
osobní rozvoj  
Jiné: 
 
32. Daří se Vám dodržovat pracovní dobu 40 hod týdně a přitom dodržovat přede-
psané úkoly?  
ano  
ne  
 
33. Dostáváte zpětnou vazbu ke své práci? Pokud ano, je dostatečná? Pokud ne, vy-
světlete, co Vám chybí. 
 
 
34. Je podle Vašich zkušeností podniková kultura otevřená a vstřícná vůči názorům 
zaměstnanců?  
ano  
ne  
35. Co by vás nejvíce motivovalo k vyšším výkonům?  
 
 
36. Víte, že v naší firmě existuje motivační program? Pokud ano, co byste na něm 
zlepšili? (pozn. motivačním programem je myšlen souhrn nástrojů, používaných 
k motivaci (benefity apod.) 
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37. Jste spokojení s úrovní komunikace se spolupracovníky? Pokud ne, co Vám nej-
více vadí 
 
 
38. Jaká školení byste uvítal/a? 
 
 
39. Uvítali byste více časového prostoru pro strategické činnosti?  
pozn. myšleno tvorba strategií, taktik, kreativní činnost (hledání možných zlepšení…) 
ano  
ne  
 
40. Máte pocit, že pracujete co nejlépe, ale požadavky není možné splnit?  
ano  
ne  
 
41. Jste spokojení s úrovní komunikace s nadřízenými pracovníky? Pokud ne, co 
Vám nejvíce vadí 
 
 
42. Otázky pro účely statistického zpracování – Věk 
o 20 – 25 let 
o 25 – 30 let 
o 30 – 35 let 
o 35  40 let 
o více než 40 let 
 
43. Otázky pro účely statistického zpracování – Pohlaví 
o žena 
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o muž 
 
44. Otázky pro účely statistického zpracování - Vzdělání  
středoškolské bez maturity  
středoškolské s maturitou  
vysokoškolské bakalářské  
vysokoškolské magisterské  
Jiné:  
Příloha 2 Dotazník pro manažery 
 
 
 
 
 
